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Sinopsis

CONFIABILIDAD: “Los mismos resultados deben ser obtenidos cada vez que se produce el mismo
proceso. Grado en que un proceso proporciona resultados consistentes”.

En los ultimos afios se hizo evidente que la aplicacion integral de estrategias de ‘“Mantenimiento
Centrado en Confiabilidad” no debe Ilimitarse a ‘“Mantenimiento”. Debemos enfocar
CONFIABILIDAD como concepto integral de nuestras operaciones.

Es una evolucion semejante a la que ocurri6 medio siglo atras cuando se comprendid que el
concepto de “calidad” no debia limitarse solamente a “calidad de producto” sino que se expandid a
“calidad total”.

Se requiere avance global en Confiabilidad de Empresa, que abarca todas sus operaciones.

Perduran las expectativas de maximizacion de outputs de producto, el control estricto de todos los
costos, la atencion al medioambiente, a la seguridad, durabilidad de equipos e instalaciones.

Hoy, en tiempos de dificultad e incertidumbre, la satisfaccion simultdnea de tales expectativas se
hace aun mds necesaria y es posible mediante la aplicacion de las méas avanzadas sinergias entre los
recursos humanos en todos sus niveles, con la aplicacion de las tecnologias y sistemas en continuo
desarrollo y con el cambio cultural que su aplicacion eficaz exige.

Estrategias de Gestion y Confiabilidad del Mantenimiento y de las Operaciones, Calidad y
Excelencia, Relacion con la Comunidad, Medio ambiente, Salud y Seguridad que se logran hoy con
la aplicacion de probados procedimientos.

Introduccion

La sostenibilidad efectiva de una empresa es posible so6lo si se intensifican los esfuerzos para
mejorar los beneficios apelando a la calidad y efectividad de la gestion de las personas,
paralelamente a optimizar el comportamiento de los activos.

De hecho no es nuevo hablar de “Activos Financieros”, “Activos Fisicos” y “Activos Humanos”.
Entendemos que debemos invertir el orden de la enumeracion !

Las organizaciones tienen a su alcance multiples técnicas, probadas a lo largo del tiempo, que le
permitirian mejorar los tres aspectos. Aquellas herramientas dirigidas a mejorar la confiabilidad y la
vida util de los activos fisicos, requieren de condiciones culturales dentro de la organizacion para
obtener los resultados deseados y que éstos puedan ser sostenidos a lo largo del tiempo.

El éxito de estos programas y la obtencion de los beneficios que prometen, radica en poder
transformar politicas “reactivas” en politicas “proactivas”.

Esta transformacion sera posible sélo si se promueven acciones dirigidas a las actitudes y aptitudes
de las personas que conforman la organizacion. Los estudios en la industria continiian demostrando
que un alto porcentaje del gasto y de las pérdidas en las operaciones industriales estd dado por
pérdidas de produccion, calidad y los eventos de seguridad e impacto ambiental, relacionados con
esta aptitud o actitud de las personas.

Describimos en ese trabajo propuestas para ejecutar programas de Confiabilidad que permitan
obtener los resultados esperados y lograr la sostenibilidad en el tiempo de las mejoras que se
alcancen.
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Definiendo Confiabilidad — Confiabilidad vy Cultura de la Organizacion

“Probabilidad de buen funcionamiento de algo”, segun dice la definicion del Diccionario de la Real
Academia Espafiola.

Otras definiciones:

“Sugiere que los mismos datos deben ser observados y los mismos resultados deben ser obtenidos
cada vez que se produce el mismo proceso. Grado en que un proceso proporciona resultados
consistentes”.

“Seguridad de un componente o sistema para resistir amenazas. Se expresa también como
probabilidad de falla”.

En las organizaciones, este “buen funcionamiento de algo” y que estos “mismos datos y mismos
resultados sean consistentes”, corresponde en la realidad a sistemas de alta complejidad que
requerirdn de un plan y de un programa de confiabilidad para documentar exactamente qué tareas,
métodos, herramientas, andlisis y pruebas se requieren para que el sistema tenga un “buen
funcionamiento”, proporcione “resultados consistentes” y aporte la “seguridad para resistir
amenazas”.

Estas acciones y necesidades vinculan de manera intima a las personas con los elementos
(maquinas, equipos, sistemas) necesarios para el funcionamiento adecuado de cualquier proceso.

El concepto de CONFIABILIDAD debe ser integralmente entendido, lo cual impone que se debe
trabajar desde las metas y objetivos y las estrategias que se planteen para alcanzarlos, pasando por
los medios necesarios (los equipos, herramientas y sistemas), necesariamente incluyendo a las
personas que conforman la organizacioén y que serdn los responsables de la gestion.

Asi entonces, la CONFIABILIDAD depende de la CULTURA de la empresa y del involucramiento
de las personas, y no solamente del funcionamiento de los activos fisicos ni de la estabilidad de los
procesos de transformacion.

Es inutil pensar en la implementacion sostenible de un proceso de confiabilidad dentro de una
Organizacion si todas las personas que participan de la operacion, no estdin comprometidas con los
conceptos de confiabilidad.

Una adecuada cultura organizacional es condicion necesaria para una gestion confiable.

Modelo de Confiabilidad

El concepto enunciado puede ser representado por un modelo donde las estrategias que se planteen
para cumplir con las metas y objetivos y llevar adelante los procesos, representan los cimientos de
un edificio sobre el que debe construirse el funcionamiento de la organizacion.

Las paredes de este edificio seran entonces los elementos a través de los cuales sera posible
concretar estas estrategias describiendo las acciones concretas que deben realizarse.

Estos elementos se pueden agrupar en:
- Recursos materiales: herramientas, equipos, repuestos, etc.
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- Servicios: provisiones internas, servicios de terceros, etc.
- Personal de la organizacion.

- Finalmente, el “techo” del edificio estara representado por los sistemas, que incluyen a
los procedimientos, sistemas de informacion, sistemas de gestion, etc.

SISTEMAS
RECURSOS RECURSOS
HUMANOS SERVICIOS MATERIALES
ESTRATEGIAS
figura 1

Es bien sabido que existe un sinnumero de herramientas y técnicas desarrolladas para
implementar mejoras en cada una de estas dareas, sin embargo, serd necesario llevar adelante un
proceso analitico y estructurado que permita:

> seleccionar las herramientas adecuadas
» alcanzar los resultados esperados

» sostener los resultados en el tiempo.

Desarrollo

La sustentabilidad de los negocios debe estar fundada en la confiabilidad de todos y cada uno de los
procesos que integran su cadena de valor.

Cuando son inciertos los resultados de alguno de estos procesos, la cadena de valor lo siente y esto
se manifiesta en los resultados del negocio.

El éxito de una empresa se basa tanto en la calidad del flujo de sus procesos (informacion,
documentacidn, materiales, etc.) como también en la efectiva comunicacion entre los responsables
de cada una de las operaciones en las que se le agrega valor al producto.
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Por lo tanto, para poder optimizar de manera sostenible a esta serie de procesos sera necesario llevar
a cabo un analisis integral de la cadena de valor que incluya la actitud y aptitud de las personas
involucradas.

Para esto, el concepto a aplicar para la implementacion de un proceso de Confiabilidad debe
comenzar por analizar con claridad las politicas, metas y objetivos planteados y explicitados por la
alta direccion, siguiendo por la forma en la que los “intérpretes” de estas politicas estan alineados y
terminando por el grado de adecuacidn que los procedimientos, acciones y proyectos que se realizan
en sus procesos, responden a estas politicas.

Una vez que se haya realizado este camino, se estara en condiciones de generar planes de trabajo y
acciones que le den sustentabilidad a las mejoras que se deban alcanzar.

La etapa final del proceso permitird seleccionar las herramientas y medios necesarios para abordar
los programas y acciones propuestos y jerarquizados en los planes de trabajo.

En sintesis, la secuencia de avance de un proceso de implementacion de Confiabilidad, debe cubrir
ordenadamente todos los siguientes aspectos:

4+ La realizacion de un Diagnéstico Estratégico que permita definir la actual situacion
de la Organizacion en cuanto a sus politicas (Mision, Vision y Objetivos) (AOD —
Alineacién de Objetivos de Direccion).

4+ La realizacion de un Diagnostico Operacional (Tactico) que permita definir la
actual situacion de la Organizacidén en cuanto a la implementacion de las politicas.
(DOT).

4 La generacion de un Plan de Acciones a realizar que incluye la seleccion de las
técnicas a aplicar para la optimizacion de los procesos y la adaptacion de la
organizacion y desarrollo de las personas que estaran involucradas.

Para el desarrollo de cada uno de estos aspectos serd necesario aplicar diferentes herramientas y
procedimientos que deben ser cuidadosamente seleccionados.

Diagnostico Estratégico

El Diagnostico Estratégico debe ser conducido de modo de poder definir de la manera mas
explicita, la Mision y Vision de la organizacion y las politicas que de ella se desprenden.

Debe ser capaz de mostrar la claridad con la que la alta direccion explicita y plasma esta Mision y
Vision en politicas, objetivos y programas concretos.

El éxito de la Organizacion en un todo, depende de las politicas y las decisiones que se aplican en
cada una de las area que la conforman (Comercial, Financiera, Operaciones, etc.). Por lo tanto, estas
politicas y decisiones deben estar coherentemente alineadas con la Mision y Vision planteada por la
Organizacion.

Cada area esta dirigida por responsables y estas personas interactuando entre si, aplican
ESTRATEGIAS cuyo grado de coherencia condicionara significativamente los resultados de la
Organizacion.
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Esto sugiere que es vital que las personas responsables de definir la Estrategia para cada Area
tengan el concepto y la actitud de responder a la vision y misiéon comun, mas alla de los objetivos y
estrategias particulares.

El concepto de Alineacion se define entonces como "el grado de concordancia de objetivos entre
grupos de personas responsables de definir planes de trabajo”.

Se puede deducir que si los encargados de edificar las ESTRATEGIAS de la Organizaciéon no se
encuentran alineados, la solidez de los cimientos del edificio de la Confiabilidad no sera el deseado
sino que sera una superposicion de las Estrategias particulares de cada una de las areas (las cuales
podran hasta ser contrapuestas). El resultado serd entonces una profunda dispersion de esfuerzos.

A través de este DIAGNOSTICO ESTRATEGICO se busca establecer la claridad con la que
se establecen y difunden las metas y objetivos que surgen de la Mision y Vision de la
Organizacion y el grado de consenso que existe entre los responsables, con respecto a estos
objetivos de la Organizacion.

Si no se realiza un Andlisis de estas caracteristicas antes de implementar programas de mejoras, se
estarian realizando acciones y trabajos sobre un edificio cuyas fundaciones son endebles en sus
propios cimientos.

Un Diagnéstico Estratégico ordenado y estructurado estd compuesto por las siguientes etapas:
e Explicitacion de Objetivos de la Direccion
e Diagnostico de Alineacion de los Objetivos
e Introspeccion

Explicitacion de Objetivos de la Direccion

El punto de partida para la realizacion de un Diagndstico Estratégico consiste en analizar con el
maximo nivel de la direccion, los siguientes puntos:
e Mision y Vision de la Organizacion
e Objetivos planteados
e Nivel de coherencia de los Objetivos con esta Mision y Vision de la Organizacion
e Grado de claridad y explicitacion de estos Objetivos a los correspondientes niveles de la
Organizacién

Diagnostico de Alineacion

Esta etapa del Diagnodstico Estratégico consiste en analizar con los diferentes niveles de la
Organizacidn, los siguientes aspectos:

e Objetivos sectoriales planteados

e Grado de Coherencia con los objetivos definidos por la Direccion

e Medios con los que se cuenta para alcanzarlos

Pag. 6 de 17



Este analisis se lleva a cabo a través de reuniones y de una Encuesta Estructurada realizadas en
forma individual con funcionarios clave, definidos de comun acuerdo con la Direccion.

El resultado de este analisis indicara con claridad el grado de Alineacién de estos sectores,
atendiendo al contenido de sus objetivos, niveles de prioridad establecidos y la coherencia con los
Objetivos de la Direccion. Esto se representard graficamente y se compartira con los responsables.

Se aplica una herramienta denominada “Q-Sort”, cuya descripcion se presenta en el Anexo I.

figura 2

Introspeccion - Alineacion de Objetivos

Por medio de la INTROSPECCION, se obtienen los estilos personales de conduccion de cada uno
de los participantes, suministrando una profunda observacion de aquellas preferencias profesionales
que delinean los correspondientes estilos de conduccidon, asi como aquellas disposiciones
individuales que tienden a influenciar a éstos, y que en conjunto, conforman la identidad de la
empresa. De esta forma se identifican reacciones y potencian virtudes de la compaiia.

Se aplica un proceso de “Introspeccion” (Insight) que permite definir las razones mas severas por
las cuales no se obtiene el nivel de “alineaciéon” deseado con los objetivos de la Direccion y su
correccion en plazos aceptables. La descripcion detallada de las herramientas de aplicacion escapa
de este trabajo.

Diagndstico Operacional

El Diagndstico Operacional permite conocer con el mayor detalle posible, las dificultades que
existen para dar cumplimiento a los Objetivos de la Direccion.
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Debe ser conducido a través de un proceso analitico, estructurado de modo de comprender de
manera integral la situacion actual de la organizacion, o del area de la misma sobre la que se desea
actuar, definiendo la brecha (“gap”) con lo que se requiere desde las politicas (Mision, Vision y
Objetivos) de la organizacion, referida a las operaciones propias de cada sector de la organizacion.

Sera necesario descubrir y describir los problemas operativos, el grado de alineacion y dificultades
de implementaciones que se plantean y a su vez, conocer las herramientas que permitan superar
estas dificultades, con un andlisis de conveniencias y sostenibilidad adecuados.

Etapas del Diagnostico
Para poder alcanzar esta efectividad, serd necesario cubrir las siguientes etapas:

A. Definicion de la brecha entre lo establecido por la Direccion y la situacion real de la
operacion, para cada una de las “paredes” del modelo del Cubo.

B. Elementos condicionantes del nivel de dispersion que se observe

Herramientas para el Diagnostico
La definiciéon de la brecha requerida en el punto “A”, se realiza a través de entrevistas,
observaciones directas y preguntas que permiten la calificacion de las variables que se analizan.
Se dispone de conjuntos de tablas que permiten guiar esta etapa del proceso.

El anélisis de los resultados de estas actividades aportara la informacion necesaria para seleccionar
tanto las areas criticas de la organizacion como los aspectos de mayor debilidad sobre los que serad

necesario actuar para dar la sostenibilidad necesaria al proceso de implementacion de la Cultura de
la Confiabilidad.

Paralelamente, esta misma herramienta permitird detectar y explicitar las fortalezas de la
organizacion y sus areas de oportunidad.

Planificacion— Plan de accion

Etapas para definir el Plan de Accion

Habiéndose detectado las areas de la organizacion y los “puntos débiles” donde se deben aplicar los
esfuerzos para la reduccion de la brecha entre la actual situacion y el estado deseado, se llevan
adelante las siguientes etapas de trabajo:

A. Analisis de criticidad de las diferencias obtenidas.

B. Definicion del alcance del trabajo (areas de la organizacion y aspectos a trabajar — “paredes”
del Cubo).

C. Seleccion de las herramientas adecuadas (que se requieran aplicar para minimizar las
brechas en cada una de las variables que se considere necesario).

El desarrollo del punto “A” permitird definir cudl o cuales son las areas de la organizacion y los
aspectos de cada una de ellas en los que se requerird las més inmediatas acciones de trabajo.
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Herramientas para aplicar en el Plan de Accion
Luego de definir a través del anélisis de criticidad el alcance del proyecto, areas de la organizacion

y aspectos a trabajar, se deben seleccionar las herramientas adecuadas para avanzar fisica y
culturalmente en la aplicacion de las técnicas de confiabilidad.

La diversidad de los procesos sobre los que se debe trabajar, impulsaron el desarrollo de diferentes
técnicas y metodologias destinadas a optimizar y dar confiabilidad a los resultados.

Es asi como se intenta con disimiles grados de éxito, la aplicacion de estas diferentes técnicas y
metodologias, probadas por su aplicacién en muchos casos y a lo largo de mucho tiempo, entre las
que se destacan las siguientes:

OIM - Optimizacion Integral de Mantenimiento
TQM — Gestion Total de la Calidad

TPM — Mantenimiento Productivo Total

JIT (Just in Time)

Método KAIZEN

RCM2 — Mantenimiento Centrado en Confiabilidad
CBM — (Mantenimiento Basado en la Condicion)
LCC — Costo del Ciclo de Vida

RCA — Andlisis de Causa Raiz

Six Sigma

Lean Management — Lean Six Sigma

Gestion y Evaluacion de Riesgos

AMFE — Analisis de Modos de Falla y sus Efectos
Disefio para la Confiabilidad y la Mantenibilidad
Analisis de Disponibilidad y Confiabilidad

RCS — Repuestos Centrados en la Confiabilidad
Sistemas de Gestion de Mantenimiento

KPI - Gestion por Indicadores

Sistemas Expertos

Tercerizacion

Medicion y Control de Tareas

El dilema de las organizaciones consiste en definir los criterios necesarios para seleccionar cuales
de estas “Herramientas” son adecuadas para su aplicacion en funcion del contexto en el que
desarrolla sus actividades y de los objetivos que se desean alcanzar.

La aplicacion indiscriminada y no planificada de estas técnicas, puede llevar a contradicciones
que en lugar de favorecer, pueden obstaculizar el logro de los objetivos de la organizacion.

Sin una “visién integral” de la operacion, puede ocurrir que la mejora que se desea alcanzar en
alguno de los procesos no se refleje en una mejora de la operacion global y hasta por el contrario,
puede producir un empeoramiento de la situacion.

Es por esto que para la seleccion de las técnicas adecuadas, se deben transitar ordenadamente por
las etapas descriptas en el Diagnostico Estratégico, Diagnodstico Operativo y Planificacion, con el
debido compromiso de los responsables.
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Con la informacién recogida en las etapas de Diagndstico y la definicion del plan de acciones
orientado hacia las mejores practicas y apoyado en las fortalezas de la organizacién se podra
trabajar sobre las debilidades para abordar las oportunidades y superar las amenazas de la
organizacion.

Esto permitira a la empresa la aplicaciéon mas efectiva de las soluciones planteadas para alcanzar los
objetivos.

Las soluciones deberan fundamentarse y evaluarse en términos de:
- Costos
- Tiempo de Implementacion
- Recursos necesarios
- Valor (impacto) para la empresa

- Eventuales riesgos o dificultades

Este diagndstico permite acordar el plan de acciones mas adecuadas, permitiendo la
implementacion de las técnicas para aportar las soluciones mas efectivas en el contexto real de la
Compaiiia.

Cada persona juega un rol esencial en el desarrollo y construccion de la cultura de la confiabilidad.
Es por esto que se debe analizar su comportamiento a los efectos de obtener los resultados
satisfactorios y sostenibles para los procesos que se decida implementar.

De acuerdo a datos estadisticos del rubro de aviacion, la media de accidentes por millon de
despegues es 1,86. Solo el 3,3% de los mismos ocurren debido a fallas en elementos fisicos. FEl
resto corresponde a errores humanos.

La pregunta que deberiamos formularnos es qué pasaria si en una empresa de aviacion no se contara
con personal confiable? Que pasaria si no se tiene desarrollada una cultura de la confiabilidad
basada en la gente que trabaja?

Se podrian explicar los tipos de fallas con su probabilidad de ocurrencia y los patrones de fallas
que pueden corresponderse con errores humanos.
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Confiabilidad y Cultura de la Organizacion

Cultura Organizacional

Como se menciono anteriormente, la “Confiabilidad” esta intimamente relacionada con la Cultura
de la Organizacion y una adecuada cultura organizacional sera garantia de confiabilidad.

Asi, el analisis de la cultura en las organizaciones adquiere relevancia para la comprension no
solamente de los procesos de toma de decisiones, sino también para la comprension y manejo del
funcionamiento de las organizaciones.

1 . . ., .
A este respecto, algunos autores " sostienen que "la cultura de una organizacién es el conjunto de

procedimientos para la argumentacion e interpretacion, como asi también para la solucion y toma de
decisiones". (“La forma en que hacemos las cosas aqui”)

Una cultura homogénea y consolidada tiene como elementos para la adecuada toma de decisiones,
conocimientos (premisas y supuestos) y estructuras de informacion y comunicacion que activan la
participacion de las personas.

Todo proceso de reparacion de una anormalidad o desvio comienza cuando un observador —
operador, genera un aviso de anormalidad surgido de una “sefal temprana” emitida por el propio
sistema o por las consecuencias de la pérdida de alguna de las funciones del mismo.

La efectividad con la que se resuelve el desvio y se retoma la condicion normal de operacion,
dependera de la actitud y aptitud de las personas, ademas del grado de compromiso y vinculacion
(nivel de informacion y comunicacion) que este funcionario tenga con la organizacion y con su
propio trabajo.

El “aviso temprano” debe estar generado con la mayor precision posible y para esto sera necesario
preparar a estos observadores en la verdadera confiabilidad de los procesos.

Para ello, es necesario generar una cultura de la responsabilidad que permita instrumentar un
proyecto sostenible de Confiabilidad en la operacion.

Modelo de Trabajo

Tanto el grado de alineacion con los objetivos de la Organizacion como la capacidad para la toma
de decisiones dependen tanto de la aptitud, como de la actitud de las personas y como tales, deben
ser construidos y trabajados a través de procesos estructurados.

No sera posible para una organizacion desarrollar satisfactoriamente estos aspectos si no se
elaboran programas que consideren desarrollar en su personal los siguientes aspectos:

e (Capacitacion

e Informacion

e Comunicacion

e Participacion
Sélo con un adecuado nivel de desarrollo en cada uno de estos aspectos serd posible que las
personas puedan tomar decisiones y que estas decisiones sean adecuadas y verdaderamente “costo-
eficaces”.

El nivel de calidad y efectividad del funcionamiento de una Organizacion basada en la
Confiabilidad puede ser evaluado de manera precisa y facilmente a través de la evaluacion de la
calidad de las decisiones tomadas por las personas que participan de los procesos.

El anélisis y evaluacion de las decisiones, detectara el nivel alcanzado en informacion, capacitacion,
comunicacion y/o participacion y posibilitard su desarrollo y mejora.
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Informacion Comunicacion Participacion

Capacitacion

TOMA DE DECISIONES

(Compromiso)

RESPONSABILIDAD

figura 3

Proceso: Como vincular la “Cultura” con la “Confiabilidad”

Cuando no se lleva a acabo el proceso de implementacion de la Confiabilidad con el esquema
descripto mas arriba, se corre el riesgo de aplicar tecnologias de mejoras que no sean las mas
adecuadas para el contexto actual de la compaifiia y consecuentemente, no se alcanzan los resultados
esperados o fracasa en la etapa de implementacion de las mismas.

Una vez finalizado el diagnostico y acordado el plan de acciones, se estara en condiciones de
comenzar con la implementacién de las técnicas mas adecuadas para aportar las soluciones mas
efectivas en el contexto real de la Compaiiia.

Este plan de accion debera ser el “hilo conductor” de los cambios que se plantearan, actuando
el mismo como reaseguro de continuidad y coherencia de la gestion.

Las acciones propuestas tendran definido un cronograma de implementacion con los puntos de
control necesarios para evaluar la evolucion del programa.

Planificacion de

Mejora a
Implementar Seleccion de
Técnicas
Diagnéstico
Implementacion
Seguimiento y
Control
Calculo de g
Beneficios
figura 4
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Hilos conductores del cambio

El plan surgido del Diagnostico debera ser conducido por los funcionarios habilitados y capaces de
tomar decisiones adecuadas y efectivas en un clima de trabajo abierto a los ensayos y los errores.

El compromiso es la base de un proceso de cambio cultural y que consiste en que el personal
conozca, comprenda, comparta y se comprometa a asumir las RESPONSABILIDADES asignadas,
en TODAS Y CADA UNA de las funciones que deba realizar.

Para esto, es imprescindible fundamentar la cultura de la organizacion en el RESPETO, y la
INTEGRIDAD transmitidos a través de actividades de Capacitacion e Informacion, Comunicacion
y Participacion.

El objetivo es lograr que las personas concreten su pensamiento en la toma de DECISIONES
y que estas decisiones sean de la maxima efectividad.

Para esto, es imprescindible fundamentar la cultura de la organizacion en los pilares aludidos:
Capacitacion, Informacion, Comunicacion, Participacion.

No sera posible que las personas “asuman responsabilidades” y que esto sea visualizado a través de
la toma de decisiones y que estas decisiones sean eficaces si faltara alguno de estos elementos.

Esta es una breve descripcion del “QUE” se debe hacer.
Para intentar el “COMO” hacerlo, se desarrollan los “hilos conductores del Cambio Cultural”.

., Qué son estos hilos conductores? son todas las actividades a realizar que no estan directamente

licadas a la rutina del trabajo, pero que representan procesos en los cuales los eventuales
2

participantes estan directamente involucrados y son parte esencial de los mismos.

Estas actividades deben ser desarrolladas con la maxima participacion del personal intimamente
involucrado, a los efectos de lograr que en la medida en que se da cumplimiento a estos programas,
también se esté¢ trabajando para la consolidacion de los “pilares” planteados (informacion,
capacitacion, comunicacion, participacion).

Los integrantes de cada uno de los grupos de trabajo a conformar, deben ser seleccionados contra
las pautas de seleccion surgidas del involucramiento en el tema y del perfil de los candidatos.

A continuacion, se muestran ejemplos de estas actividades.
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Productividad:

Tablero de indices (Indicadores,
Tableros de Control)

Anélisis de costos
Optimizacion de tiempos de
maquinas

Optimizacion de tiempos de
ejecucion de tareas

Elaboracion de sistemas de
premios

Mantenimiento:

Procesos de Confiabilidad de
activos

Mantenimiento Centrado en

Calidad:

Grupos de mejora continua
Implementacion de Normas
Analisis reclamos de clientes
Acciones Correctivas y
Preventivas

Comité de analisis de defectos
Gerenciamiento de la Calidad

Nueva Organizacion del
Trabajo:

Propuestas de nuevas estructuras
de trabajo

Confiabilidad. Proyectos:

Andlisis de fallas Elaboracion del plan “Master” de

Programacion de tareas inversiones (a nivel de sectores).

TPM, etc. Analisis de alternativas de
inversiones en tecnologia.

Sistemas:

Informatizacion de los sectores Seguridad:

Talleres de “Cero Accidente”
Comités de Seguridad

Generacion de Informes
Implementacion de sistemas de
gestion

La definicion de un nuevo rol para los lideres (niveles de supervision / conduccion) juega un papel
preponderante en la elaboracion, y en el desarrollo de estas actividades.

Todos los programas planteados requieren una estructura de direccion y planificacion con un rol
diferente al que se ejerce en las empresas al definir los roles de “Supervision”.

Para esto, es necesario definir un nuevo rol del supervisor que privilegie las actividades con un
mayor contenido intelectual por encima de aquellas actividades asociadas al control de las tareas
que se realizan.

Asimismo, el desarrollo de los soportes informaticos facilita el seguimiento de las tareas
permitiendo el “autocontrol” de quienes la realizan. Esto facilita y exige un proceso de cambio en la
definicion del rol de los lideres.

Rol de los Lideres

La planificacion y coordinacion de las tareas relacionadas con la implementacion de la Cultura de la
Confiabilidad requiere de un liderazgo (y de un lider) claramente definido como responsable para
esta gestion.

El perfil necesario para cubrir esta responsabilidad es el de una persona con el conocimiento global
del estado actual del sector de la organizacion sobre el que se desarrollaran actividades, que
conozca los requerimientos de los procesos productivos y con la experiencia adecuada.

Las principales tareas relacionadas con esta responsabilidad, seran las siguientes:
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- Sugerir, en conjunto con otros lideres y Recursos Humanos, las personas mas adecuadas
para integrar los grupos de trabajo.

- Generar, en conjunto con Recursos Humanos, la difusion de los conceptos que hacen a la
Cultura de la Confiabilidad, los planes de accion y programas de trabajo que se estén
ejecutando, a todos los miembros de la organizacion.

- Informar sobre el avance y los resultados de los andlisis y actividades que se realicen.

- Planificar las actividades de los Grupos de trabajo con las siguientes pautas:

e Mantener una actividad continua de andlisis. Esto significa mantener uno o
varios grupos de andlisis trabajando en alguno de los equipos.

e Definir los temas a trabajar.

e Definir la cantidad de grupos de analisis en funcion de la situacion de la
compaiia en cada momento, de modo que no se interrumpa el proceso por no
estar realizando ningin analisis ni que se planifiquen numerosos analisis que
deban ser interrumpidos por falta de tiempo para atenderlos.

e Definir, en conjunto con Recursos Humanos, a las personas que integraran los
grupos de analisis.

- Desarrollar el programa de capacitacion del personal en los temas de trabajo
acorde con el grupo que deban integrar.
- Mantener la comunicacién y soporte a los Facilitadores de cada grupo.

La descripcion simple y elemental de este rol sugiere que la gestion del nuevo lider estard mas
asociada a las siguientes actividades:

e Direccion

Administracion
Planificacion

Programacion

Organizacion de los sectores.

El cambio de la realizacion de tareas de control de trabajos realizados por otros, por las gestiones
mencionadas mas arriba son, como se dijo, de mayor contenido intelectual, por lo que se asegura
una verdadera jerarquizacion de la funcion.

Direccion: trabajar en equipo con sus pares y superiores para la elaboracion de las metas y
objetivos para su sector. Estas metas y objetivos, deben estar encuadrados en los objetivos
planteados por la Organizacion.

Administracion: conocer todos lo aspectos que hacen al funcionamiento del sector, en
particular los asociados a los costos y al personal.

Planificacion y programacion: participar junto al Jefe del Sector y a sus pares en la definicion
de actividades estratégicas. Conocer los planes de produccion y elaborar los programas para su
sector (turno, dia, mes, etc. Segin corresponda).

Organizacion: Actuar con los sectores de Servicios (Mantenimiento, Proyectos, Ingenieria
Industrial, Ingenieria de Procesos, Relaciones Industriales, Ventas, etc.) a fin de facilitar y
acelerar las gestiones necesarias para el mejor funcionamiento del sector.

Elaborar, en equipo con su jefe y sus pares, los cambios y mejoras estructurales que se pueda
practicar en su sector a fin de mejorar Productividad, Seguridad, Calidad y Clima Laboral.

Liderar la conformacién y la administracion de los grupos de trabajo que seran los hilos
conductores del cambio cultural, en los temas y aspectos en los que se decida trabajar.
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Conclusiones

Hoy en dia el Concepto de Confiabilidad se encuentra intimamente ligado al Mantenimiento de los
Equipos Industriales, a través de la busqueda de que los equipos continien haciendo lo que los
usuarios desean en el contexto operacional actual. Sin embargo, las exigencias de los mercados y de
la Sociedad obligan a las empresas a tener una vision mas global de la Confiabilidad, la cual se debe
entender como la capacidad de las empresas para conseguir los mismos resultados cada vez que se
produce el mismo proceso y que estos sean consistentes. Esta vision de la Confiabilidad se aplica a
cada uno de los procesos que integran la cadena de valor de la Empresa. Si uno de los eslabones de
esta cadena falla, el Sistema falla en responder a las expectativas (de clientes, Accionistas, Sociedad
y Trabajadores) y no logra confiabilidad. Es por esto que es vital tener una consideracion holistica
de la Confiabilidad y envolver a todos los procesos dentro del Proceso hacia la confiabilidad.

Es asi como se estructura un Proceso que considera un analisis sistematico desde las Estrategias de
la Direccion hasta el Plan de aplicacion de Herramientas, pasando por el Diagnostico Operativo de
la Situacion actual de la empresa. Este Proceso permite:

. Determinar la Alineacion de los Mandos superiores

. Establecer Politicas acorde a Mision, vision y valores de la Organizacion

. Diagnosticar la situacion actual de las Operaciones

o Seleccionar herramientas que permitan alcanzar los objetivos planteados con un maximo
retorno de la inversion

o Establecer un Plan de Accion

Este proceso nos asegura estar realizando un analisis global de la Organizacion y de enfocar los
esfuerzos de la misma donde mayor valor le agregue, evitando realizar implementaciones de mejora
masivas.
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