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Resumen

El presente trabajo tiene como objetivo mostrar el desarrollo e implementacion de un
tablero de control basado en la metodologia Balanced Scorecard en el centro de soluciones de
mantenimiento de la empresa CALCO S.A, dedicada al sector de alimentos, ya que dicho centro
de soluciones se constituye como pilar del funcionamiento adecuado de la empresay de su correcta
gestidn depende que la operacion de la compariia no se vea afectada. Con este proyecto se busca
aumentar el control y la toma de decisiones en el centro de soluciones, mediante la implementacion
del tablero de control, asi vincular sus procesos misionales e indicadores con el fin de ofrecer ayuda
para la gestion y mejora continua del centro de soluciones. Para desarrollar el proyecto se
implementaron herramientas de recoleccién de datos como: diagramas de procesos de la empresa,
fichas técnicas de indicadores, diagramas de tiempo de mantenimiento, una matriz DOFA del
proceso de mantenimiento; con propoésito de tener toda la informacion posible al momento de
analizar los procesos y factores que deben ser mejorados, para asi implementar de manera adecuada

el tablero de control.

Palabras clave: Gestion por Procesos, Tablero de control, Balance Scorecard, Indicadores,

Mantenimiento.



Abstract

This paper aims to show the development and implementation of a control panel based on
the Balanced Scorecard methodology in the maintenance solutions center of the company
CALCO S.A, dedicated to the food sector, since such a solution centre is a pillar of the
proper functioning of the company and its proper management depends on the operation of
the company not being affected. This project seeks to increase control and decision-making
in the solution center, by implementing the control panel, to link their mission processes and
indicators in order to provide support for the management and continuous improvement of
the solutions center. To develop the project, data collection tools were implemented such as:
company process diagrams, technical indicator sheets, maintenance time diagrams, a DOFA
matrix of the maintenance process; in order to have as much information as possible when
analyzing the processes and factors that need to be improved, in order to properly implement
the control panel.

Key words: Process Management, Control panel, Balance Scorecard,

Indicators,Maintenance



Introduccion

La empresa Crepes & Waffles S.A. es una cadena de restaurantes fundada en 1980 en la
ciudad de Bogota. Actualmente tiene presencia en varias ciudades como: Bogota, Medellin, Cali,
Barranquilla y Cartagena; cuenta con cerca de 180 restaurantes y méas de 140 heladerias en el
territorio nacional. En Medellin Crepes y Waffles abrié su primer restaurante el 19 de noviembre
de 1994 en EI Poblado, con su filial de CALCO (Compaiiia de Alimentos Colombianos CALCO
S.A .Actualmente la comparfiia cuenta con 24 restaurantes, 7 heladerias y 1 cocina oculta,
distribuidas a lo largo del Valle de Aburrd y Rionegro.

Actualmente CALCO S.A cuenta con un centro de soluciones de mantenimiento, el cual
tiene mas de doce mil activos, como maquinas de cocina industrial, hornos, frigorificos, etc., que
necesitan re mantenimiento o reparaciones para extender su vida Util y garantizar un
funcionamiento adecuado; dicho centro de la empresa, se encargan exclusivamente de revisar y
mantener el estado de los equipos e infraestructura de los restaurantes, heladerias y cocinas ocultas,
asi como de los mantenimientos preventivos y correctivos que se tienen estudiados.

El centro de mantenimiento cuenta actualmente con un software llamado Mantum que es
una herramienta estratégica que facilita todos los procesos de control y toma de decisiones con el
objetivo de ayudar a los procesos integrales del area de mantenimiento, sin embargo en esta
herramienta no se esta llevando un control estricto de los indicadores, ni la medicion acertada de
estadisticas fundamentales como nimero de mantenimientos, el estado de los mismos (completado,
pendiente, incompleto), debido a esta falta de registros y mediciones, es complejo identificar las
brechas en entre el desempefio que tiene la empresa actualmente y el deseado mediante sus

objetivos y propositos.
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El problema descrito en el parrafo anterior, desemboc6 en la necesidad de desarrollar un
tablero de control basado en la metodologia Balance Scorecard, que defina los objetivos e
indicadores mas relevantes para la empresa, basandonos en la informacion contenida en el Software
Mantum para gestionar de manera mas eficiente la situacion actual, eliminando el problema de los
registros y asi poder optimizar recursos y tiempo con el fin de mejorar la situacion actual de la

compafiia y asi prevenir fallas en un sector tan vital en el funcionamiento y operacion de CALCO.

Para poder obtener estas bases de datos y definir objetivos e indicadores es necesario
alimentar las 6rdenes de trabajo que llegan al software de Mantum ya sean por parte de proveedores
0 clientes que necesiten reparaciones correctivas 0 mantenimientos sistematicos o también
conocidos como mantenimientos preventivos, por eso es necesario cerrar y programar érdenes de
trabajo que no se tienen planeadas o que ya se han realizado pero no se ha podido documentar su

cierre para la obtencion de los datos.
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1 Objetivos

1.1 Objetivo general

Elaborar un tablero de control basado en la metodologia Balanced Scorecard para optimizar
los procesos de mantenimiento del centro de Solucién de Mantenimiento de la empresa CALCO

S.A.

1.2 Obijetivos especificos

1. Realizar una caracterizacion de los procesos misionales y sus indicadores de
mantenimiento, comparado con la literatura para la comprension e identificacion de

areas de impacto del centro de soluciones

2. Desarrollar tablero de control que relacione los objetivos, perspectivas e
indicadores planteados para los procesos misionales que, a su vez, sirva como

implemento para llevar un registro detallado de las 6rdenes de trabajo.

3. Contrastar los indicadores y registros que lleva el centro de soluciones de
mantenimiento, antes y después de la implementacién del tablero de control,
conociendo asi la viabilidad del proyecto y el impacto que genere en los procesos de la

empresa.
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2 Marco tedrico

Para comprender correctamente las funciones, importancia y utilidad que trae el modelado
del tablero de control, fue necesario consultar diferentes conceptos que hacen parte de su desarrollo
y asi tener un adecuado entendimiento del proyecto y cémo aplicarlos en el centro de soluciones
de mantenimiento de la Compafiia de Alimentos Colombianos CALCO S.A. Los conceptos que
fundamentales que se abordaron para este trabajo son: Balance Scorecard, mapa de procesos,
mantenimiento, mantenimiento preventivo, mantenimiento correctivo, software Mantum, DOFA,

indicadores y tablero de control.

El primer concepto que es necesario abordar es el de Balance Scorecard (traducido al
espafol como Cuadro de Mando Integral), para ello se utilizo el texto El cuadro de mando integral
de los autores Kaplan, R., Norton, D. y Santapau, A. En su texto, el BSC es utilizado como una
herramienta de gestion que ayuda a la toma de decisiones directivas al proporcionar informacién
periddica sobre el nivel de cumplimiento de los objetivos previamente establecidos mediante
indicadores. EI BSC permite la translacion de la estrategia de la organizacién en objetivos
concretos y la evaluacion de la interrelacién entre los diferentes indicadores; dichos indicadores
recogen aspectos tanto financieros como no financieros. EI BSC favorece la transparencia en la

gestién y el establecimiento de un equilibrio entre las acciones inmediatas y las lineas estratégicas

(p.1).

Este es un método muy reconocido e importante para la alta gerencia en las compaifiias, ya

que proporciona una mirada amplia y genera el crecimiento del desempefio del negocio. Esta
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herramienta muestra de forma continua, como se encuentra la compafiia, respecto a los resultados
definidos en el plan estratégico. De igual forma, esta herramienta ayuda a la compafiia a tomar

iniciativas necesarias para cumplir con la mision y la vision de la empresa (Rodriguez, J. 2008,

p.6).

El segundo concepto que fue necesario abordar, es el de mapa de procesos; todas las
organizaciones desarrollan procesos para generar los productos y servicios que entregan a sus
clientes. En el ambito industrial se suelen denominar procesos productivos, mientras que en el
ambito de los servicios se suele hablar de procesos de prestacion de servicios. En cualquiera de los
casos, estos procesos constituyen los métodos de trabajo empleados por las organizaciones para

aportar valor a sus clientes (Alvarez, J. M. P., & Manuel, J. 2012, p.13).

Para continuar con los conceptos claves, se hizo imperativo repasar y referenciarla
concepcion del mantenimiento, ya que durante los dltimos 20 afios ha mutado, quizd mucho mas
que cualquier otra disciplina de gerenciamiento. EI cambio se debe a un enorme incremento en el
namero y variedad de bienes fisicos (plantas, equipos, edificios) que requieren de mantenimiento
alrededor del mundo, disefios mucho mas complejos, nuevas técnicas y la cambiante ideologia con
respecto a la organizacion y las responsabilidades presentes en la conservacion de maquinarias,
plantas, edificios, etc. EI mantenimiento también responde a expectativas variables, por ejemplo,
el hecho de advertir cada vez mas el alto grado en el que las fallas de los equipos afectan la
seguridad y el medioambiente, una conciencia creciente de la conexion entre mantenimiento y
calidad del producto y una presion cada vez mayor por alcanzar un alto rendimiento de las plantas
y controlar los costos. Estos cambios estan poniendo a prueba al maximo actitudes y capacidades

en todas las ramas de la industria, el personal de mantenimiento se ve obligado a adoptar un nuevo
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modo de pensar y actuar, como ingenieros y como gerentes; al mismo tiempo las limitaciones de
los sistemas de mantenimiento se estan haciendo mas evidentes, no importa que tan computarizados

estén (Moubray, J., 2004, p.6).

Es necesario ahondar en dos tipos de mantenimiento y sus caracteristicas, con el fin de
comprender de forma adecuada su funcion dentro de la empresa. El primer tipo de mantenimiento
es el mantenimiento preventivo, aquel que se realiza mediante una programacion previa de
actividades, con el fin de evitar en lo posible la mayor cantidad de dafios imprevistos, disminuir
los tiempos muertos de produccion por fallas y por ende disminuir los costos de esta. El
mantenimiento preventivo no es una panacea, no es un remedio para todos los problemas que se
presentan durante un proceso productivo; es simplemente una organizacion sistematica de lo que

tradicionalmente se ha venido haciendo (Botero, C., 1991, p.38).

El segundo tipo corresponde al mantenimiento correctivo; cabe resaltar que no es posible
gestionar adecuadamente un departamento de mantenimiento si no se establece un sistema que
permita atender las necesidades de mantenimiento correctivo (la reparacion de averias) de forma
eficiente, de poco sirven nuestros esfuerzos para tratar de evitar averias si, cuando éstas se
producen, no somos capaces de proporcionar una respuesta adecuada. Debemos recordar, ademas,
que un alto porcentaje de las horas/hombre dedicadas a mantenimiento se emplean en la solucion
de fallos en los equipos que no han sido detectados en el mantenimiento, sino comunicados por el
personal de produccion. Gestionar con eficacia el mantenimiento correctivo significa: realizar
intervenciones con rapidez que permitan la puesta en marcha del equipo en el menor tiempo posible

(MTTR'S, tiempo medio de reparacion, bajo), realizar intervenciones fiables y adoptar medidas
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para que no se vuelvan a producir éstas en un periodo suficientemente largo (Garrido, S. G., 2012,

p.175).

Luego de tener claro lo que es el mantenimiento, pasamos a definir uno de los pilares de
esta investigacion, el software Mantum, definido por su propia compafiia como “una herramienta
estratégica que facilita todos los procesos de control y toma de decisiones, bajo un ambiente
agradable e intuitivo” (Mantum, 2010, p.9). Dicho en otras palabras, ayuda a la gestion de
mantenimiento, maximizando el desempefio y optimizando el uso de los recursos. El software
permite “controlar los costos y uso de recursos de manera detallada, programar actividades,
estructurar rutinas de mantenimiento, administrar la informacion técnica e histérica de los equipos,
estandarizar tareas, manejar 6rdenes de trabajo, gestionar el inventario y los proveedores” (P.10).
Es el asistente ideal para las empresas, ya que permite la optimizacién de recursos al mantener un
orden y registro del mantenimiento y el uso de recursos, evitando asi los gastos extra, ya sea en

produccién, como en reparaciones que bien pueden ser prevenidas.

Siguiendo con los conceptos clave, es relevante introducir y explicar la Matriz DOFA
(conocido por algunos como FODA en espafiol o0 SWOT en inglés), DOFA es el acrénimo de
Debilidades, Oportunidades, Fortalezas y Amenazas, es una herramienta de gran utilidad para
entender y tomar decisiones en toda clase de situaciones, especialmente en negocios y empresas.
El analisis DOFA es una evaluacion subjetiva de datos organizados en un formato que los pone en
un orden légico que ayuda a comprender, presentar, discutir y tomar decisiones. Puede ser utilizado
en cualquier tipo de toma de decisiones, ya que la plantilla estimula a pensar pro-activamente, en

lugar de las comunes reacciones instintivas (Chapman, A., 2004, p.1).
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Dentro del presente trabajo, los indicadores se convierten en otro concepto que debe ser
definido, para ello tomamos la definicion que nos da Mondragon (2002) citado en el texto Los

indicadores de género. La ruta hacia la igualdad, de Josefina Guzman (2017).

Herramientas para clarificar y definir, de forma mas precisa, objetivos e impactos (...) son
medidas verificables de cambio o resultado (...) disefiadas para contar con un estandar
contra el cual evaluar, estimar o demostrar el progreso (...) con respecto a metas
establecidas, facilitan el reparto de insumos, produciendo (...) productos y alcanzando

objetivos. (p.4).

La evaluacion del mantenimiento dentro de una organizacién permite analizar el
cumplimiento de los objetivos trazados, el estado de los trabajos y posibilita identificar los aspectos
sobre los cuales es necesario trabajar para hacer mas eficiente esta actividad y desarrollar las
acciones para la continua mejora (Gonzélez, 2010, p.1). Todo esto puede lograrse con la ayuda de
indicadores, los cuales tienen como funcién principal evaluar el comportamiento operacional de
las instalaciones, sistemas, equipos, dispositivos y componentes, permitiendo implementar un plan
de mantenimiento orientado a perfeccionar dicha labor. Los principales indicadores de
mantenimiento para gestionar la funcién mantenimiento son: el tiempo medio entre fallas (TMEF),
tiempo medio para la reparacion (TMPR), disponibilidad de equipo (DISP), costo de
mantenimiento por facturacion y costo para la eliminacion de las fallas (Capote, A., 2014, pp. 45-

46).

Por altimo se define el concepto base de la investigacion, los Tableros de Control, los cuales

permiten realizar un diagnoéstico de todo lo que pasa en la organizacion y alertan sobre el nivel de
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cumplimiento —indicadores— de metas, para generar acciones de mejora. Eduardo Montico-
Riesco y Martin Velarde (2014), citados en el texto Tableros de control como herramienta
especializada: perspectiva desde la auditoria forense de Florez-Guzméan, M. H., Hernandez-Aros,
L., & Gallego-Cossio, L. C. (2015), argumentan que en la construccion de un tablero de control se
debe definir un conjunto de instrumentos o indicadores que permitan medir si las acciones que

Ileva a cabo la compafiia estan alineadas con las metas y objetivos organizacionales. (pp. 62-63).
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3 Metodologia

La metodologia que se implementd para el modelado del tablero de control basado en la
metodologia Balance Scorecard para el centro de soluciones de mantenimiento y que ayuda a la

toma de decisiones se llevo a cabo en 3 etapas, que se observan en la figura 1.

Figura 1

Fases de implementacion del proyecto

| METODOLOGIA |
—

Planeacion

= "
Valoracion

Primera Etapa: Planeacion

Para la primera etapa de planeacion se llevaron a cabo reuniones conjuntas con el lider de
mantenimiento y la analista de mantenimiento con el fin de entender y conocer los procesos del
centro de soluciones y su estado actual, con base en la informacion suministrada se logra conocer
el diagrama de proceso de mantenimiento y, teniendo en cuenta estos procesos, se elaboré una

matriz DOFA con el fin de identificar estrategias para el centro de soluciones.



19

Segunda Etapa: Disefio

Para la segunda etapa de disefio, teniendo en cuenta lo aprendido en la etapa anterior, se
procedio a tener reuniones y auditorias con los técnicos del centro de soluciones de mantenimiento,
ya que cuando ellos prestan un servicio o realizan una actividad de mantenimiento deben llenar
una bitacora que corresponde a un pequefio resumen de lo hecho durante la actividad, el tiempo
que durd y el estado de esa actividad, si se realizo completamente o quedo6 incompleto; esta bitdcora
gueda guardada y el analista de mantenimiento debe cerrar la orden de trabajo cuando se haya
finalizado. Por lo anterior tuvimos que efectuar reuniones constantes con los 6 técnicos del centro
de soluciones de mantenimiento, en las cuales se les ayudoé a llenar las bitdcoras y poder alimentar
la base de datos del software Mantum. Ademas, se elaboraron las fichas de los indicadores
seleccionados con la ayuda de la analista de mantenimiento, con el fin de documentarlos y
estandarizarlos para que sirvieran de ayuda al momento de crear y modelar el mapa de relaciones

y el tablero de control.

Tercera etapa: valoracion

Para la tercera y Ultima etapa, después de haber planteado las anteriores herramientas y el
tablero de control, se procedié a proponer las acciones de mejora para cada objetivo con su

respectivo indicador, modelando asi el tablero de control final.
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4 Resultados y analisis

De acuerdo con los objetivos planteados al inicio de este trabajo, fundamentado en el
modelado del tablero de control basado en la metodologia Balance Scorecard y enfocado en el
centro de soluciones de mantenimiento se obtuvieron los siguientes resultados:

4.1 Planeacion

Diagnostico

Con el proposito de identificar los procesos de mantenimiento se realizaron varias reuniones
con la lider del centro para lograr identificar el siguiente diagrama de procesos, el cual se muestra
en la figura 2, donde podemos observar que empieza con los clientes, que en este caso son los
restaurantes o puntos de venta, actualmente son 31restaurantes, 6 heladerias y 2 cocinas ocultas,
ademas se tienen como clientes a la planta de produccion y sede administrativa, las cuales tienes
necesidades, expectativas y requisitos particulares como procesos misionales. Teniendo en cuentas
las necesidades anteriormente descritas, se llevan a cabo procesos como la aseguracion y
administracion del servicio, mantenimientos preventivos y correctivos a equipos e infraestructuras
de la empresa, ademas del control y aseguramiento de los activos. Estos procesos misionales se
relacionan con los procesos estratégicos, dentro de los cuales tenemos: Direccionamiento
estratégico, el cual gestiona politicas, planes, programas y proyectos; Gestion de comunicaciones
Mantum, es el software que utiliza el centro de soluciones y mantenimiento para la ayuda de sus
procesos misionales; por ultimo tenemos la gestion de catalogo del servicio, En la parte de control
interno tenemos los procesos de gestion de la evaluacion y mejora, el cual tiene a su vez, procesos
de revision de gerenciay analisis de mejoramiento contino, auditorias de control interno y servicios
publicos. Por ultimo, tenemos los procesos de apoyo, los cuales ayudan al cumplimiento de los

procesos misionales.



21

Figura 2

Diagrama de procesos
CALCO S.A. — MAPA DE PROCESOS MANTENIMIENTO

O
preventivo de correctivo de
equipas
Administrar el
e Contral de activa: (Inventario v baje del activo) s
servico
Mantenimiento Mantenimiento
preventivo de correctivo de
infraestructura infraestructira
Formacion y capacitacion

sticn logistica
S —

o
Procesos de Apoyo/Soporte
Gestion de
e
contabilidad
compras

Nota. El diagrama fue elaborado por centro soluciones mantenimiento de CALCO S.A.

Teniendo en cuenta todos los procesos del centro de soluciones identificados en la figura 2,
se procedid a plantear una matriz DOFA, la cual es una herramienta de analisis estratégico para

evaluar la Fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas del centro de soluciones, la cual se

muestra a continuacion:



Tabla 1

DOFA centro soluciones mantenimiento
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DOFA

(D)Debilidades:

D1: Falta de seguimiento a las
solicitudes de Trabajo.

D2: Dificultades en la
coordinacién de los trabajos

D3: Depende de varios
proveedores para
mantenimientos

D4: Existencia de tiempos
muertos

F) Fortalezas:

F1: Es uno centro centros de
solucion indispensable

F2: Cuenta con personal
capacitado
F3: Conocimiento de equipos por

parte de lideres.

F4: Recursos técnicos 'y
financiero

F5: Poseer software para el
centro de solucion

O) Oportunidades:

O1: Mejoramiento de Software
de mantenimiento

02: Mejoramiento en la
programacion y cierre de ordenes
de trabajo

03: Seguimiento de distribucion
de drdenes de trabajo

O4: Anélisis de equipos o0
localidades con mayores
mantenimientos

O5: Acceder a capacitaciones en
servicio al cliente para mejorar
el servicio.

(A) Amenazas:

Al: No poder realizar
mantenimientos porque esta en
produccién.

AZ2: Falta de personal para
puntos de venta.

A3: No cumplir con los
mantenimientos preventivos
programados

A4: No cumplir con los
mantenimientos correctivos por
no hay personal o el proveedor
no puede realizarlo

En la tabla 1, matriz DOFA, se encontr0 lo siguiente: en debilidades, la falta de

seguimiento, las dificultades en la coordinacion de trabajo y la dependencia de varios proveedores
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para realizar el mantenimiento son factores que impiden tener una mayor eficiencia en la
optimizacion y uso de los recursos, también se encontrd la existencia de tiempos muertos entre las
solicitudes de trabajo; en el area de fortalezas vemos que es un centro de solucién indispensable
para el funcionamiento de la empresa, asi como la capacitacion constante a su personal que les
permite conocer bien el sistema y los equipos, lo cual es una ventaja para la calidad del trabajo; en
las amenazas, encontramos la posibilidad de tener fallas grandes gracias a la falta de personal,
ademas dicho personal debe estar ocupado en produccién como en mantenimiento, también se
evidencian descuidos en los mantenimientos preventivos y ausencia de personal para la realizacion
de mantenimientos correctivos; por su parte, en las oportunidades, pueden mejorar los factores de
amenaza al contar con un software de mantenimiento, el analisis constante de maquinas y el estado

de sus mantenimientos y el acceso a capacitaciones para tener un mejor servicio en general.

Con base a lo observado en la tabla 1, se pudo determinar un conjunto de estrategias para
crear un diagndstico inicial con el fin de ayudar a entender el entorno del centro de soluciones,

dichas estrategias estan presentes en la tabla 2.

Tabla 2

DOFA con estrategias

DOFA Estrategias DO: Estrategias FO:

D1-O1: Establecer un programa | F1, F2-O1: Promover la
organizado y planeado para que | colaboracién entre técnicos y
los técnicos y personal de | lideres para compartir
mantenimiento se capacite y deje | conocimientos.

de tercerizar mantenimientos.
F3, F4-02-03: Mejorar la
D2-02: Estandarizar el Proceso | gestion de programacion y cierre
de cierre 'y programacion | de ordenes de trabajo, con ayuda
aprovechamiento de software del | del software mantun

centro de soluciones.
F5-04-05: Cerrar todas las
Ordenes de trabajo y en el
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D3-D4-04-05: Buscar
alternativas de proveedores y
fomentar el aprendizaje
continuo, con ayuda del
establecimiento de indicadores.

tiempo justo, para poder obtener
indicadores.

Estrategias DA:

D1-A1: Crear un Cronograma o
estandarizar las horas de poca
produccién para realizar
mantenimientos.

D2-D3-A2-A3: Implementar
estrategias de atraccion de
personal de trabajo para cubrir
demanda de mantenimientos,
gestionando la cantidad de
trabajo por persona.

Estrategias FA:

F1, F2-Al: Establecer un sistema
de gestién para la atencion de
mantenimientos en tiempos de
produccién.

F3, F4, A2-A3: Establecer
alianzas estratégicas con
fabricantes para el préstamo de
equipos y reparacion de estos,
ayudando a la gestion de
conocimiento entre parte y parte.

D3-D4-A4: Promover la
autogestion de 6rdenes de
trabajo y realizacion de bitacoras
para el control de indicadores

De la matriz de la tabla 1 se desprenden un paquete de estrategias (tabla 2) que buscan, en
el caso de las debilidades y amenazas, mejorar las falencias presentes en todo el proceso de
mantenimiento, evitar riesgos y dafios futuros, ahorrandole a la compafiia mucho tiempo valioso y
dinero, continuar con una operacion eficiente y estructurada que no tenga grietas en ninguno de sus
procesos; por el lado de las fortalezas y oportunidades se busca que la empresa no se descuide en
aspectos en los que ya es fuerte, por ende se busca blindar las fortalezas y seguir avanzando en
direccion a la eficiencia, un adecuado servicio al cliente y la optimizacion de recursos, capacidades

y habilidades del centro de soluciones.

Teniendo en cuenta ya una vision general del centro de soluciones y con ayuda de las tablas

1y 2, junto con la colaboracion del lider de area y la analista de mantenimiento se decide conocer
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del software Mantum para continuar con el objetivo de modelar el tablero de control. Se encuentra

que actualmente en el software Mantum existe un médulo de indicadores (figura 3).

Figura 3

Vista previa software mantim, Fuente: Mantum

Oy mantum = @ @ © 0O @ s @ -

4»  INDICADORES DE GESTION

Nota. La imagen fue tomada directamente del software Mantum.

En la figura 3 se logra apreciar que el software Mantum cuenta con la herramienta de
generar y consultar determinado indicador, actualmente el software cuenta con 81 indicadores, los
cuales se pueden clasificar en 10 categorias: clase mundial, financieros, gestion de fallas,
implementacién, inventarios, novedades de produccion, programacion de OT, rutas de trabajo SS,
talento humano y por ultimo, variables. En reunion con la lider de mantenimiento y analista se
tomo la decision de investigar cuales son los verdaderos indicadores que le importan al centro de
solucion y se obtuvo como resultado los siguientes indicadores:

4.1.2 Disefo
Tabla 3

Clasificacion de indicares

Clasificacion Indicador
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Clase Mundial Tiempo Medio entre Fallas (T.M.E.F.)

Clase Mundial Disponibilidad Operacional

Clase Mundial Ordenes de trabajo por Diagndstico

Financieros DistribL_JciQn de costos por tipo de
mantenimiento

Financieros Distribucion de costos por ejecutor

Financieros Historico de nimero de fallas

Programaciony O.T.

%Ejecucion de O.T. por tipo de
mantenimiento

Programaciony O.T.

%Cumplimiento O.T.

Programaciony O.T.

Histdrico de retrabajos en drdenes de trabajo

Programaciony O.T.

Distribucion de 6rdenes de trabajo

Rutas de Trabajo Porcentaje de cumplimiento de rutas de
trabajo

S.S Porcentaje Evaluacion por S.S.

S.S Cumplimiento de S.S.

Talento Humano

Numero de érdenes de trabajo ejecutadas

Talento Humano

Distribucion de 6rdenes de trabajo a personal

Continuando con el diagnostico, tomando como referencia las estrategias de la matriz

DOFA vy teniendo en cuenta que para poder obtener los indicadores se necesitaran datos del

software Mantum, se logré identificar que no se tenia establecido el diagrama de flujo para poder

programar y cerrar Ordenes de trabajo; una vez identificado este problema se realizaron los

siguientes diagramas de flujo para aprender y ensefiar la buena programacién y cierre de Grdenes

de trabajo.

Figura 4

Programacion de solicitudes por locacién, elaboracion propia
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En la figura 4 se observa cémo, siguiendo el diagrama, se pueden programar solicitudes por

locacion lo que quiere decir que, si se presenta algin dafio o se necesita mantenimiento en alguna
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infraestructura se puede realizar siguiendo los pasos presentes para realizar la programacién de

infraestructura.

Figura 5

Programacion de solicitudes por equipos, elaboracion propia

Proceso de Programacion de
ordenes de trabajo que son de
Equipos

En la figura 5 se observa la correcta programacion de equipos en el software Mantum, la

cual sirve para poder obtener buenos datos y que los indicadores sean muy confiables, cabe resaltar
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que cualquier persona que siga este flujo podra programar &rdenes sin ningun tipo de
inconveniente. Es importante mencionar que estos diagramas de flujo se realizaron ya que, al
observar los datos, se evidencio que no se programaba de forma correcta, por ejemplo, no llenaban

todos los campos o seleccionaban otros equipos que no correspondian al mantenimiento descrito.

Figura 6

Diagrama para cerrar solicitudes
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En la figura 6 se observa el correcto cierre de las érdenes de trabajo para poder obtener la
informacidn necesaria y crear bases de datos. Cabe resaltar que el cierre de 6rdenes es mas facil y

contiene menos pasos que el de programacion.

Definicidn de perspectivas
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Teniendo en cuenta los anteriores indicadores, se desarrolla el diagrama de relaciones
basado en la metodologia Balance Scorecard, cuenta con 4 perspectivas y sus respectivos objetivos,

como se muestra a continuacion:

Figura 7

Diagrama de relaciones
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En la figura 7 podemos observar las cuatro perspectivas del diagrama de relaciones:
perspectiva financiera, perspectiva cliente, perspectiva interna y, por altimo, la perspectiva
aprendizaje y crecimiento interno. En cada una de estas perspectivas se propusieron unos objetivos

para el centro de soluciones de mantenimiento y se establecieron las relaciones causa efecto entre
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los objetivos y las perspectivas. Continuado con el objetivo del modelado del tablero de control,
en medio de su elaboracion se encontro que, al revisar la informacion para obtener los indicadores
del tablero, evaluar los objetivos propuestos en el diagrama de relaciones y tomando las bases de
batos extraidas del software Mantum, se pudo evidenciar las fallas presentes tanto en el registro
como en la fiabilidad de los datos consignados en el software, razén por la cual sélo se pudieron

evaluar algunos de los indicadores.

Situacion Actual

Tabla 4

Porcentaje de solicitudes cerradas

% DE SOLICITUDES CERRADAS
SOLICITUDES ENERO FEBREO MARZO
CERRADAS | Solicitudes 605 441 298
Cerrada
Total, 648 521 686
Solicitudes
Programadas
Porcentaje 93% 85% 43%

En la tabla 4 se pude apreciar el porcentaje de solicitudes cerradas, es decir las que
corresponden a las que ya fueron realizadas por los técnicos o proveedores, ademas se tomaron
como referencia los datos de los meses de Enero, Febrero y Marzo de 2023, donde se logra apreciar
como en estos meses aumentaron las solicitudes y el porcentaje de solicitudes cerradas; para un
analisis mas detallado se procedio a calcular las solicitudes de punto de ventas, o sea restaurantes,

cocinas ocultas y heladerias, se obtuvieron los siguientes resultados:



Tabla 5

Porcentaje de Solicitudes cerradas por punto de venta
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NUMERO DE SOLICITUDES POR PDV

PDV ENERO FEBRERO MARZO

TOTAL | SSC | % TOTAL SSC | % TOTAL |SSC | %

SS SSC sS SSC | SS SSC
C01 11 9 82% |17 13 6% |14 0 0%
HO1 13 13 100% | 9 8 89% |8 1 13%
HO2 5 5 100% |5 5 100% |3 0 0%
HO04 9 9 100% |7 6 86% |10 0 0%
HOS 5 5 100% |3 3 100% |9 0 0%
HO6 1 1 100% |7 5 1% |9 1 11%
HO7 4 4 100% |1 1 100% |4 0 0%
RO1 16 14 88% |19 19 100% | 23 2 9%
RO2 16 15 94% |19 17 89% |33 6 18%
RO3 54 51 94% |17 13 /6% |6 1 17%
RO4 8 8 100% | 12 11 92% |13 2 15%
RO5 20 16 80% |21 17 81% |26 3 12%
RO6 7 6 86% |5 5 100% |3 0 0%
RO7 37 35 95% | 22 20 91% |61 2 3%
RO8 14 14 100% | 17 15 88% |28 1 4%
RO9 19 19 100% | 12 8 67% |17 1 6%
R10 13 13 100% |12 12 100% | 16 0 0%
R11 30 27 90% | 32 24 75% |31 3 10%
R12 25 24 9%6% |14 12 86% | 26 3 12%
R13 20 18 90% |14 12 86% |13 2 15%
R14 35 33 94% |19 17 89% |26 0 0%
R15 12 10 83% |9 9 100% | 14 2 14%
R16 13 11 85% |14 12 86% |25 5 20%
R17 8 8 100% |12 11 92% 119 3 16%
R18 14 14 100% | 16 15 94% |13 0 0%
R19 15 15 100% | 13 9 69% |19 3 16%
R20 18 15 83% |7 5 71% |14 2 14%
R21 12 10 83% |18 13 2% | 24 4 17%
R22 11 9 82% |12 10 83% |10 0 0%
R23 15 13 87% |9 6 67% |15 0 0%
R24 22 19 86% |20 16 80% |20 2 10%
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En la tabla 5 se puede apreciar de manera mas detallada el nimero de ordenes de trabajo, o
solicitudes, y el cumplimento de las miasma, o sea el porcentaje de solicitudes cerradas y como ha
venido evolucionando su comportamiento a través de los meses analizados, en ella se puede
evidenciar que en el ultimo mes, marzo, los puntos de ventas como Laureles y Los Molinos, que
son RO7y RO8 respectivamente, son los que mas ordenes de trabajo tienen, lo que puede generar
alertas, para entrar mas afondo al por qué de esto, se disefié también un diagrama de barras para
visualizar cuantas de estas solicitudes eran mantenimientos correctivos o preventivos y se obtuvo

la siguiente figura.

Figura 8

Diagrama de barras por tipo de mantenimiento
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De la figura 8, se observa que la mayoria de los mantenimientos en el centro de soluciones
de mantenimiento son correctivos, ademas de eso los mantenimientos preventivos han sido
constantes y no muestran alteracion en su frecuencia a traves de los meses, asimismo se propuso
una tabla para clasificar la antigiiedad de los equipos que tiene la empresa con el fin de ayudar a la

toma de decisiones, como se muestra en la tabla 6:



Tabla 6

Clasificacion equipos por antiguedad

% de participacion de equipos por antigiiedad

# Equipos en el | Total, de | % de participacion
nivel equipos |de equipos  por
antiguedad
NIVEL 1 53 13262 0%
1994-1999
NIVEL 2 239 13262 2%
2000-2005
NIVEL 3 2842 13262 21%
2006-2011
NIVEL 4 5639 13262 43%
2012-2017
NIVEL 5 4489 13262 34%
2018-2023
Total, de 13262 13262 100%
equipos
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Se puede observar de la Tabla 6 que la empresa ha venido modernizando y adquiriendo

equipos cada afio, con esta tabla se puede llevar un control de inventarios de equipos y puede ayudar

a la toma de decisiones para la adquisicion de equipos nuevos.

Tablero de Control

Figura 9
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Tablero de Control
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4.1.3 Valoracién

Cabe resaltar que no fue posible implementar en su totalidad algunos indicadores claves de
desempefio y que otros indicadores se usaron para empezar a llevar un registro historico y no
tendrdn meta , al ser evidentes las inconsistencias en relacion a la veracidad de los datos

suministrados por el software de Mantum y al no contar con los datos de preprocesamiento de
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algunos de los nuevos indicadores relacionados con los objetivos se planteo, aun asi, el tablero de

control para dar un enfoque estratégico a los objetivos descritos.

Perspectiva financiera:

e Fomentar incentivos a los técnicos que mas realizan 6rdenes de trabajo.

e Fomentar alianzas con técnicos ocasionales.

e Crear el habito de llenar bitacoras en el tiempo adecuado (después de prestar el
servicio).

e Capacitar més a los técnicos para no tercerizar tantos mantenimientos.

e Llevar un mejor control de los mantenimientos tercerizados.

e Capacitar a los proveedores que prestan un servicio para que ellos mismos realicen,
de manera adecuada, su bitacora en el software Mantum.

e Registrar cada movimiento de los equipos de préstamo en el software Mantum.

e Tener marcado y registrado cada equipo.

e Traer técnicos de otras ciudades para que capaciten al personal, generando un

intercambio de saberes.
Perspectiva Cliente:

e Fomentar incentivos a los técnicos que mas realizan érdenes de trabajo.

e Fomentar alianzas con técnicos ocasionales.

e Crear el habito de llenar bitacoras en el tiempo adecuado (después de prestar el
servicio).

e EXxigir que los técnicos y proveedores llenen sus érdenes de trabajo.
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e Programar bien las 6rdenes de trabajo para poder tener buenas bases de datos.
e Tener mas equipos de préstamo.
e Actualizar equipos que ya estan viejos.

e EXigir la correcta y constante programacion de mantenimientos o dafos.

e Perspectiva Interna:
e Usar el madulo de inventarios del Software Mantum.
e Tener una base de datos de maximos y minimos de cada referencia en inventario.
e Tener 2 0 3 proveedores por cada tipo de equipo.
e Crear alianzas con fabricantes para conocer de primera mano sobre arreglos y
mantenimientos.
o Distribuir equitativamente las 6rdenes de trabajo.
e Disefiar rutas de trabajo para los técnicos.
e Crear bases de datos con historicos.

e Tener mantenimientos ya estandarizados para casos de retrabajos.
Perspectiva de aprendizaje y crecimiento interno:

e Crear el habito de llenar bitacoras en el tiempo adecuado (después de prestar el
Servicio).

e Calificar los servicios prestados por técnicos y proveedores.
e Tener retroalimentaciones de los servicios prestados.
e Tener charlas con profesionales y fabricantes para la mejora continua en los

mantenimientos.

Tablero de Control con Iniciativas
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Teniendo en cuenta estas iniciativas de mejora y su sinergia con los objetivos el tablero de

control quedo de la siguiente forma:

Figura 10

Tablero de control con iniciativas
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En la Figura 10 Podemos observar el tablero de control final con los objetivos en cada
perspectiva que ayudara al lider de mantenimiento a tener sus metas claras, ademas cada objetivo

tiene un indicador que le permite evaluar su desempefio y poder lograr asi su mejora; adicional a
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esto se entregan un conjunto de medidas de mejora para cada indicador, con el fin de ayudar en la

toma de decisiones.

Tablero de Control con Iniciativas

Como parte final del trabajo se presenta una propuesta de dashboard (o cuadro de mando)

dindmico y online para el centro de soluciones de mantenimiento, el cual se presenta continuacion:

Figura 11

Dashboard del centro soluciones mantenimiento
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En la figura 11 se puede observar un dashboard elaborado en la aplicacion Google Looker

Studio para el centro de soluciones mantenimiento, el cual sirve para que cualquier persona pueda

ingresar y consultar: el nimero de érdenes de trabajo programadas, 6rdenes de trabajo cerradas y

abiertas desde enero de 2022 hasta marzo de 2023, se podra filtrar la informacién por punto de

venta o planta de produccion, asimismo podra ver el porcentaje de mantenimientos correctivos y
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predictivos junto con los ejecutores que mas ordenes de trabajo generan, ya sean proveedores 0

personal de mantenimiento.

Figura 12

Dashboard de planta de produccion del centro de soluciones mantenimiento
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En la figura 12 podemos observar la segunda hoja del dashboard, en la cual se aprecian los
equipos que mas ordenes de trabajo han tenido en la planta de produccién y su porcentaje de

mantenimiento, ya sean correctivos o preventivos, ademas de poder ver los meses y su cantidad de

ordenes de trabajo.
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Conclusiones

o La implementacion del modelo Balance Scorecard favorece al centro de soluciones
de mantenimiento, ya que se configura como una herramienta esencial que ayuda a orientar al
personal sobre los procesos que dicho centro lleva a cabo, ademas lleva un registro ordenado
de las actividades que alli se desarrollan, los cual beneficia a la empresa por tener un control
estricto que permita priorizar y gestionar recursos en pro de un funcionamiento adecuado de
los equipos y maquinas, aunado a esto, tenemos la posibilidad de plantear objetivos alineados
a la estrategia de la empresa, optimizando procesos como el calculo y andlisis de los
indicadores.

o El tablero de control propuesto debe tener un lugar principal dentro de la empresa,
ser indispensable y necesario para cada uno de los trabajadores; se propone tener pantallas
visibles en el centro de soluciones de mantenimiento con el fin de facilitar su uso a lideres,
auxiliares y técnicos, generando un monitoreo constante que lleve a un permanente anélisis de
fallas y autoevaluacion de desempefio, sin descuidar la diversidad de indicadores presentes en
mantenimiento, ya que estos ayudan a tener una medicion precisa de su servicio.

o El software Mantum es una herramienta de gran ayuda para el centro de soluciones
de mantenimiento, pero debe usarse de forma adecuada, principalmente por lideres, analistas y
técnicos, un uso provechoso de Mantum deriva en la posibilidad de poder obtener buenos datos,
lo que significa una gran fiabilidad en los indicadores con relacion al personal que puede montar
ordenes de trabajo pertinentes para el control y mantenimiento adecuado de los equipos de la

empresa.
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o Se logra observar una marcada falta de capacitacion, debido a esto el personal
repiten 6rdenes de trabajo, no escriben de manera correcta las descripciones del problema y
suelen Ilamar al centro de soluciones de mantenimiento a reportar problemas sin seguir con los
canales adecuados, es decir, montar la solicitud de trabajo en el software Mantum. Cabe aclarar
que el software y su interfaz permiten un entendimiento relativamente sencillo, sin embargo
podria buscarse la manera de hacerlo mas sencillo (ya sea realizando capacitaciones de forma
frecuente o incluso hablando con la compafiia Mantum para que sus desarrolladores optimicen

el aplicativo en una préxima actualizacion).
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Anexos
e Tablero de control basado en metodologia Balace score card con iniciativas de
mejora

e Propuesta de tablero de control dinamico en aplicativo Google looker studio.



