Planificacion y Programacion del Mantenimiento en Plantas Manufactureras de Operacién
Reducida utilizando Principios de “Lean Manufacturing”

Muchas plantas manufactureras tienen una operacion tan reducida que para el Departamento de
Mantenimiento resulta imposible dedicar a una persona exclusivamente a la planificacion y a la programacién de las
actividades a ser ejecutadas, algunos gerentes deciden distribuir la responsabilidad de estas tareas en partes iguales
entre sus colaboradores, ya sean supervisores o jefes de grupo, pensando que la suma de las horas que estos le dedican
a la planificacidn y la programacion equivaldria a la jornada de un planificador y un programador a tiempo completo. El
hecho de tener varias personas asignadas a un trabajo como la planificacién y/o la programacién trae como
consecuencia la necesidad de multiplicar las actividades conjuntas entre el departamento de mantenimiento y el
departamento de produccion, asi como las relacionadas con proveedores de materiales y servicios. Mas actividades
significan mds tiempo que invertir, mas requerimientos que cumplir, mas formas que llenar, etc. En resumen, mas
dinero que gastar.

Lo primero que se debe hacer es olvidarse de la programacion. Los principios de “Lean Manufacturing” nos
permiten prescindir de esta actividad. Ciertas aplicaciones como el sistema de halado de requerimientos de bienes o
servicios (pull system), el uso de teoria de restricciones y manejo de colas para gerenciar la funcion mantenimiento
(Suarez, 2003 - USO DE LA TEORIA DE RESTRICCIONES Y MANEJO DE COLAS AL INICIO DE LA GESTION DE LA FUNCION MANTENIMIENTO) y
la elaboracién y optimizacién de mapas de procesos eliminan la necesidad de la programacion de actividades asociadas
a la produccién de esos bienes o servicios.

Para ejecutar la planificacion de la mejor manera, solo una persona debe estar encargada de ella. Las preguntas claves
a ser contestadas serian:

1. ¢Cual es la persona indicada para desempeiiar el rol de planificador?
2. ¢Cuanto tiempo le dedicara esta persona a las labores de planificacién?
3. ¢Cuando se planificaran las requisiciones de trabajo?

La respuesta a la primera pregunta es relativamente simple, la persona que mejor conozca los activos
productivos que procesan los bienes o servicios es la persona indicada para desarrollar la planificacién de la funcién
mantenimiento. En cuanto al tiempo que debe ser dedicado a ese desarrollo, este debe ser aproximadamente el
tiempo promedio para asignar prioridad, materiales y estandares a una orden de trabajo multiplicado por la cantidad
promedio de érdenes de trabajo que se generan por dia, el inverso del segundo factor es lo que se conoce como “Takt
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time”. Es aqui, donde la aplicacion del “Pull System” tiene su mayor influencia, puesto que la estacidn de trabajo
correspondiente a la planificacidn representa el “Pacemaker”, o sea, la estacién que marca el ritmo de procesamiento

de 6rdenes a través del sistema.

La respuesta a la tercera pregunta es la mas complicada, debido a que la estacidn de trabajo de planificacidn,
ademas de ser el “pacemaker”, es el cuello de botella del sistema, ya que aunque el acto de planificar es relativamente
breve, el tiempo de espera por materiales o cotizaciones de servicio puede tardar dias e incluso, semanas. Por otro
lado, esta estacion no debe de procesar mas érdenes de trabajo de las que puedan ser procesadas por la siguiente
estacion, la cual estd representada por el acto de ejecucién de la labor de mantenimiento por parte de los técnicos.



Es por esto, que se hace necesario la inclusiéon de un “Supermercado” entre la estacidn de planificacion y la de
ejecucioén. Este “Supermercado”, es un amortiguador para el sistema donde se aplicard la metodologia conocida como
“Kanban” que no es mas que la informacién que recibe el procesador aguas arriba por parte del procesador aguas
abajo para que se active la estacion de trabajo y se procese un numero determinado de bienes o servicios, en nuestro
caso, la planificacion de requisiciones de trabajo.

Esto quiere decir, que se mantendrd un inventario de érdenes de trabajo en el “supermercado” con un minimo
y un maximo asignado. El ejecutor, procesara tantas érdenes como pueda pero “halando” una a una, lo que significa
gue no procesara mas de una al mismo tiempo, ademas, éste procurara ejecutar las drdenes segln su antigliedad, es
decir, aplicara la metodologia de inventarios FIFO (Primero en entrar, primero en salir — por sus siglas en Inglés).
Cuando el inventario llegue al minimo, el planificador procesard una cantidad equivalente al maximo asignado al
inventario, ya que cuando las requisiciones se conviertan en drdenes de trabajo planificadas ya el minimo inventario se
habrd “agotado”, dando asi inicio a un nuevo ciclo. El periodo de tiempo asociado con este ciclo es lo que se conoce
como “lead time”, el cual representa el tiempo promedio que tarda una requisicidon de trabajo en ser procesada desde
su generacion hasta su ejecucidn y posterior analisis y registro. Con la aplicacidon de “Lean Manufacturing” en la funcion
mantenimiento, es posible reducir este tiempo de semanas a dias. Es comun observar un “lead time” de tres a cuatro
semanas en la mayoria de los departamentos de mantenimiento, incluso muchos de ellos ni siquiera lo calculan dado
gue no les parece importante. Lo mas tragico del asunto es que para el cliente, éste es el parametro que mas importa.

Como en la funcién mantenimiento muchas veces no se puede aplicar la metodologia FIFO, debido a la
prioridad que tienen algunas actividades sobre otras, lo mas recomendable es tener tres inventarios de érdenes de
trabajo segun su prioridad, siendo esta asignada segun la criticidad del equipo donde la orden sera ejecutada; tendran
prioridad 1 los equipos muy criticos, prioridad 2 los equipos medianamente criticos y prioridad 3 los equipos que no son
criticos. La criticidad serd estimada segun las metodologias usadas en los analisis de “Mantenimiento Centrado en la
Confiabilidad”. Es bueno acotar que las drdenes de trabajo generadas que requieren inmediata atencion no formaran

parte del inventario en el “supermercado”. De esta manera la metodologia FIFO serd aplicada en cada uno de los
inventarios, comenzando por las érdenes con una prioridad mayor hasta terminar con las de menor importancia en

orden del 1 al 3.

Si el calculo del inventario en el “Supermercado” es correcto, usted debera tener listos los siguientes grupos de
ordenes de trabajo ya planificadas justo cuando la ultima orden con prioridad 3 es ejecutada, si no, el sistema le
permite hacer ajustes al inventario, pero recuerde que el inventario nunca debe ser mayor a la cantidad de érdenes
ejecutadas en promedio por dia (cuyo inverso es el “Tiempo de Ciclo” o C/T) multiplicado por el “Lead Time” mas una
desviacién estandar (Suarez, 2004 - USO DE LA TEORIA DE RESTRICCIONES Y MANEJO DE COLAS AL INICIO DE LA
GESTION DE LA FUNCION MANTENIMIENTO, Segunda Parte: Balanceo y Sincronizacién del Sistema). Si el inventario es
mayor a este valor, el sistema debe ser evaluado por estar fuera de control. Es probable que se estén generando mas
ordenes de lo normal por alguna situacidn coyuntural que debe ser resuelta tan pronto como sea posible o que el
desempeiio del departamento haya desmejorado, lo que hace necesaria la evaluacién del sistema a diario.



Para evaluar continuamente el sistema solo tres métricas son importantes, el lead time, el inventario de
ordenes abiertas, tanto las que estan en el “Supermercado” como las que estan siendo procesadas en la estacién de
planificacién y por uUltimo, la relacion entre la cantidad de 6rdenes de trabajo planificadas que se han ejecutado y el
total de ordenes ejecutadas. Como se puede observar, las métricas mencionadas anteriormente estan relacionadas
directamente con la satisfaccidn del cliente interno, en este caso, el departamento de produccién.

Es recomendable la elaboracion de un “Mapa de Cadena de Valor” para el proceso que seguira la funcién
mantenimiento. En la figura 1 se puede observar un ejemplo para una fabrica que genera un promedio de 4 érdenes de
trabajo diarias y tiene 2 técnicos de mantenimiento y un supervisor, donde uno de ellos es llamado “Planificador”, de
modo que compartird sus funciones con las de la planificacidn de requisiciones de trabajo. El “Tiempo de Ciclo” en cada
estacion es el tiempo promedio que se invierte procesando la orden de trabajo y los “Lead Time” son calculados en dias
dividiendo la cantidad de érdenes de trabajo acumuladas en los “Supermercados” entre la demanda diaria de
requisiciones de trabajo.
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Hasta ahora, la relacién entre el departamento de mantenimiento y el departamento de produccion ha sido
vista como una relacidn de “socios” en la cual, el departamento de produccién se compromete a operar de una manera
optima los equipos y realizar algunas reparaciones menores y el departamento de mantenimiento se compromete a
velar por la preservacién de la funcidon desempenada por el equipo en un contexto operacional dado. Esto no esta del
todo mal, pero en realidad, el departamento de produccidn es un cliente interno que demanda servicios. Como
proveedor de servicios, el departamento de mantenimiento debe atender las necesidades del cliente, e incluso
anticiparse a ellas, entendiendo que algunas de esas necesidades no tienen nada que ver con la ejecucién de alguna



tarea técnica predictiva, preventiva o correctiva, sino que estan relacionadas, por ejemplo, con entrenamiento para los
operadores, proyectos de mejoray apoyo logistico, por mencionar algunas.

Reconocer que el departamento de mantenimiento es un grupo que provee servicios dentro de la fabrica,
cuyo principal cliente es el departamento de produccion, y que como tal, todas las actividades desempefiadas deben
estar orientadas a su completa satisfaccion, no es una condicién facil de asimilar. Sin embargo, mientras esta relacion
cliente-proveedor no sea entendida y sigamos pensando en el departamento mantenimiento como una funcién aislada
gue solo mide su desempefio utilizando métricas relacionadas con la cantidad de tecnologia aplicada y la mano de obra
utilizada por tipo de mantenimiento; la confiabilidad de los activos, y mas importante aun, la satisfaccion del cliente
interno e incluso el cliente final no sera alcanzada.
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