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La medición de los resultados en los procesos según los objetivos de la organización, 
permite definir que tan efectiva es la gestión de mantenimiento. Por lo tanto, en el diseño de 
los indicadores es necesario elaborar un plan de acción integral que garantice el 
alineamiento de los objetivos globales de la compañía con los del área y defina estrategias 
coherentes para llevar a cabo las metas. 
Se propone una metodología para implementar la gestión de mantenimiento mediante el 
diseño de indicadores que se obtienen a partir de un diagnóstico detallado de los 
procedimientos y los recursos propios del área, considerando  tanto las debilidades y 
fortalezas para construir una tríada objetivos-estrategias-indicadores desde tres 
perspectivas fundamentales: humana, financiera y técnica. Los objetivos se presentan como 
objetivos externos e internos. El flujograma de procedimientos del área puede representar la 
estrategia general de funcionamiento. Sin embargo, cada proceso dentro de éste debe 
asociarse a una estrategia que permita concentrar todos los esfuerzos a la consecución de 
los objetivos. Por último, los indicadores miden el resultado de las estrategias y permiten 
conocer que tan cerca se está de los objetivos.  
La metodología permite determinar el desempeño real de un área de mantenimiento, 
controlar los procesos logísticos y obtener información eficaz para tomar decisiones 
correctivas y/o preventivas. 
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1. INTRODUCCIÓN 
 
La concepción actual de la función de mantenimiento se ha desarrollado hasta el punto de 
considerarse una unidad administrativa dentro de la compañía que debe estar al nivel de 
otras funciones tales como producción, calidad, etc. Por esto mismo es importante 
desarrollar una gestión que le permita al mantenimiento sostenerse de manera eficiente y 
así contribuir al logro de las metas de la compañía. El mantenimiento puede ser, y debería 
ser, más que una función de “arreglar cuando algo se daña”. A menos que la organización 
de mantenimiento trabaje con una lista proactiva de metas y objetivos, su eficiencia siempre 
estará comprometida o subutilizada [1]. 
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Los resultados del plan de acción establecido para lograr las metas y objetivos propuestos 
requieren ser evaluados constantemente, de no ser así no se puede determinar si se está 
haciendo una buena o mala gestión. 
 
Durante los últimos años se ha desarrollado una preocupación por cómo evaluar la gestión 
de mantenimiento, debido a esto, aparecen términos como indicadores de desempeño, 
benchmarking, KPI, APM, “balance scorecard” entre otros, estas nuevas tendencias en el 
mantenimiento no son excluyentes entre si, ni pretenden desplazar las políticas actuales de 
mantenimiento tales como TPM, RCM, GMAO, Mejora Continua y demás, es decir no se 
puede concebir la idea de medir la gestión sin una política de mantenimiento definida que 
permita el proceso de mejora 
 
Este artículo presenta una propuesta metodológica para la implementación de una sistema 
de gestión de mantenimiento, resultado de un análisis realizado a la forma de trabajo del 
área de mantenimiento de una empresa constructora, cuyo objetivo es adquirir, mantener, 
reparar, reponer, suministrar todos los equipos utilizados en las actividades de construcción 
y asesorar a los proyectos en "etapas tempranas", con el fin de garantizar un nivel de 
servicio óptimo, en todo lo relacionado con los equipos. La variabilidad de maquinaria, de 
los sitios de trabajo, los intervalos de operación y el ambiente agresivo en que se 
desempeñan, dificultan la labor de mantenimiento. Aunque el área ha demostrado buenos 
resultados, pues responde a todo lo exigido por la compañía, no mide a través de 
indicadores que tan eficiente es su gestión más allá de los resultados económicos sin saber 
si se ha convertido en un excelente taller reactivo o, cómo, cuándo y qué tanto podría 
mejorar su desempeño. 
 
2. METODOLOGÍA. 
 
Para diseñar la propuesta para una gestión de mantenimiento mediante indicadores para la 
empresa seleccionada se establecieron tres etapas: 
 
La primera consistió en la búsqueda amplia de información relacionado con sistemas de 
gestión de mantenimiento haciendo énfasis en la verificación o medidas de desempeño 
aplicables a empresas del sector en el cual se desempeña la compañía. 
 
La segunda etapa es un diagnóstico detallado del funcionamiento del área de 
mantenimiento que incluyó un reconocimiento de los  recursos con los que cuenta la 
empresa, la organización interna del área y los procedimientos actuales, haciendo especial 
énfasis en el flujograma de procedimientos resaltando las inconsistencias de éste con la 
operación real. 
 
Finalmente, la tercera etapa es el planteamiento de la propuesta con base en los dos puntos 
anteriores y la experiencia personal dentro de la empresa, considerando las filosofías 
modernas de mantenimiento desde una perspectiva que fuera aplicable con los recursos 
que puede contar el área. Se analizó la misión de la empresa y se redactaron y catalogaron 
los objetivos, estrategias e indicadores que debería tomar el área de mantenimiento para 
contribuir al logro de las metas de la organización. Así mismo se trataron de usar los 
registros y formatos que la empresa tenía establecidos al momento de desarrollar el trabajo 
intentando conservar el número de formatos y tan sólo modificando los conceptos con los 
cuales se trabajaba el registro y la toma de datos. 
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3. DIAGNÓSTICO DEL PROCESO DEL MANTENIMIENTO. 
 
Conocer la situación actual del área de mantenimiento, es decir saber lo que tiene y lo que  
ha hecho, cuales son sus fortalezas y debilidades, es la base para comenzar a desarrollar 
un plan estratégico que le permita mejorar su desempeño. 
 
Recursos. 
 
Actualmente el área se encarga de más de 600 equipos de la empresa dedicados a 
construcción y el parque automotor. Los equipos están clasificados en: Equipos de 
movimiento de tierra, maquinaria intermedia, menor y liviana, formaletería, misceláneos, 
vehículos y herramientas. 
 
Para las actividades correspondientes se cuenta con un recurso humano de más de 200 
personas entre pintores, soldadores, mecánicos, electricistas y operadores de maquinaria, a 
nivel operativo e ingenieros, administradores y supervisores a nivel administrativo  ver 
Anexo A  
En el momento no hay un manual de funciones donde se delimiten  las tareas, 
responsabilidades y objetivos de cada uno de los cargos. 
 
La empresa tiene un espacio disponible para mantenimiento y almacenamiento de equipos 
superior a 10.000 m2, que comprende 2 talleres, uno principal junto con las oficinas 
administrativas al norte de la ciudad y otro secundario al sur. 
 
Anualmente la gerencia le asigna al área de mantenimiento recursos financieros suficientes 
para realizar todas sus actividades, ésta funciona como una unidad de negocios que renta 
equipos para el área de proyectos de la misma compañía y al final del año presenta un 
estado de resultados a la gerencia que para los últimos años ha arrojado utilidades. 
 
Uno de los principales recursos del área de mantenimiento es el módulo PM del SAP R/3 
donde se planean, ejecutan y controlan todos los servicios efectuados durante las 
actividades de mantenimiento. Esta herramienta es fundamental para la programación de 
las actividades de mantenimiento preventivo. 
 
Procedimiento. 
 
El procedimiento es el orden en que se deben realizar cada una de las operaciones o 
actividades que se llevan a cabo para poder cumplir con su objetivo. El flujograma del 
Anexo B representa el procedimiento que se lleva en el área actualmente y se puede decir 
que es la Estrategia de operación del departamento 
 
Un análisis detallado ha este flujograma muestra diferencias con el procedimiento real del 
área y revela posibles debilidades del procedimiento que pueden alejar las actividades del 
direccionamiento estratégico de la empresa, entre ellas están: 
 
- En el flujograma se parte de una requisición del cliente, en la realidad se parte de 

mantener los equipos disponibles para cuando exista una necesidad del cliente. 
- Hay una ausencia de preguntas, es decir, un procedimiento sin decisiones o situaciones 

coyunturales las cuales son la dinámica real del área. No se contemplan imprevistos. 
- La repetición de operaciones como facturación es un indicio que el procedimiento se ha 

dividido de manera inadecuada. 
- En la línea del flujograma correspondiente al mantenimiento no se diferencian las 

actividades de mantenimiento preventivo y correctivo. 
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- Actualmente solo se cuenta con un carro taller para atender averías de equipos en 
operación que es manejado por un técnico de gran experticia y  el éxito del 
procedimiento depende de la habilidad del técnico. 

- Según el flujograma todos los equipos en operación se averían.  
- No aparece la función del almacén, quienes manejan el inventario de repuestos y según 

el flujograma, las actividades de mantenimiento se ejecutan sin que estos lleguen. 
- No hay evidencia de actividades que estén dirigidas a la reposición de equipos, 

contratos con terceros o asesorías, que hacen parte del objetivo del área. 
 

Actividades de mantenimiento. 
 
Se realizan actividades de mantenimiento correctivo como reparación de fugas en los 
cilindros hidráulicos de las máquinas, fallas inesperadas en circuitos eléctricos, fallas en 
componentes de bombas, taponamiento de boquillas y filtros, fatiga de elementos 
mecánicos, entre otros. 
 
Se lleva un registro del tiempo de operación de los equipos para programar las actividades 
de mantenimiento preventivo que se hacen con base en las recomendaciones realizadas 
por el fabricante, y la responsabilidad de ejecutar dichas actividades recae en los operarios 
y supervisores. La planeación no está sistematizada y se corre el riesgo de no hacer los 
mantenimientos en el momento justo. Actualmente se está alimentando el sistema para que 
cada equipo cuente con una HOJA DE RUTA en SAP en la cual se indica paso a paso las 
actividades, tiempo y recursos requeridos para el mantenimiento preventivo y se genere 
automáticamente las órdenes de trabajo al alimentar el sistema con el registro de tiempos. 
 
Algunos equipos, como los de movimiento de tierra, vehículos y algunos intermedios y 
medianos, cuentan con un registro de mantenimiento denominado PREOPERACIONAL en 
los cuales se establecen actividades de inspección diarias que son responsabilidad del 
operario. 
 
Indicadores. 
 
En el momento existen los siguientes indicadores: cumplimiento de presupuesto de 
facturación  y cumplimiento de presupuesto de gastos , satisfacción del cliente 
interno , Tasa accidentalidad, índice de severidad (del accid ente), cumplimiento plan 
de acción, emergencias ambientales  y número de quejas y reclamos . Esta lista de 
indicadores denota una conciencia por parte del área en controlar algunas actividades, sin 
embargo los indicadores de la función de mantenimiento qué están más enfocados hacia el 
objetivo general del área no existen, lo que impide controlar dicha gestión. 

No se evidencia una metodología para el control de los indicadores establecidos por el área 
ni las acciones que se generan luego de evaluarlos, la medición de estos indicadores son 
solo números y no serán una herramienta de gestión hasta que no se implementen 
actividades correctivas o incentivas que impacten el indicador. 

4. PROPUESTA PARA UN SISTEMA DE GESTIÓN DE MANTENIM IENTO EN ÁREA DE 
EQUIPOS 
 
 a. Alineación de objetivos 
 
Los objetivos del área de mantenimiento deben estar alineados con los objetivos de la 
empresa, de esta manera se organizan conjuntamente para lograr “Convertirse en la 
empresa líder en tecnologías y procesos de construcción innovadores, ingeniosos y 
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eficientes”, que es la misión de la compañía. Para lograr esto el área se planteo como 
objetivo general: adquirir, mantener, reparar, reponer, suministrar todos los equipos 
utilizados en las actividades de construcción y asesorar a los proyectos en “etapas 
tempranas", con el fin de garantizar un nivel de servicio óptimo, en todo lo relacionado con 
los equipos. En este caso los objetivos del área están alineados con el de la empresa ya 
que el cumplimiento de estos contribuye a la eficiencia y liderazgo tecnológico de los 
procesos de construcción realizados por la compañía 
Para lograr el objetivo general es necesario establecer objetivos más específico, divididos 
en objetivos externos e internos 
 
Los objetivos externos son los compromisos del área con la gerencia y van de la mano con 
los sistemas de gestión de calidad, ambiental y seguridad ocupacional. Los indicadores que 
actualmente tiene el área están enfocados a este tipo de objetivos. 
 
Los objetivos internos son de interés propio del área, dependen de las competencias y 
recursos de mantenimiento. El planteamiento de estas responsabilidades debe estar en 
función de mejorar la eficiencia de los procesos internos.  
Los compromisos como el aumento de la disponibilidad de las máquinas, la confiabilidad, la 
disminución del tiempo medio entre fallas, son algunos objetivos internos que se deben 
plantear para lograr una gestión de mantenimiento exitosa. 
 
Los problemas que se presentan durante los procesos que influencien directamente el 
desempeño del área son el punto de partida para el establecer los objetivos internos. Dichos 
problemas son situaciones negativas que convertidas a positivas representan los objetivos. 
 
A continuación se presentan los objetivos internos propuestos para el área de 
mantenimiento que abracan el aspecto técnico, financiero y humano de la empresa en 
cuestión 
 
Tabla 1. Objetivos internos del área de mantenimien to. 
 
Objetivo Interno Descripción 
Aumentar la disponibilidad y 
confiabilidad de los equipos. 
 

Los dos mayores problemas para el funcionamiento exitoso del 
área son: no disponer de los equipos cuando son requeridos y que 
fallen durante la operación. 

Aumentar la eficiencia del 
proceso de mantenimiento. 
 

Debe mantenerse controladas y supervisadas las actividades y 
recursos programados en las órdenes de trabajo para evitar un 
desbalance en el presupuesto e ineficiencia en el proceso. 

Controlar el presupuesto. 
 

El área debe organizar sus recursos financieros para desarrollar 
sus actividades, establecer bases de operación sólidas, contar 
con elementos de apoyo que permitan lograr las metas fijadas y 
precisar los recursos que deben asignarse a los distintos 
subprocesos ayudan a desarrollar el plan de inversiones. 

Fortalecer las comunicaciones 
internas. 
 

Es necesario mantener una comunicación abierta y efectiva entre 
cada uno de sus miembros del área para alinear a la organización 
conforme a su misión y objetivos, fortalecer su identidad 
corporativa y potenciar un clima laboral favorable y  evitar trabajos 
por duplicado, desautorizaciones, gastos innecesarios, conflictos 
interpersonales.  

Implementar políticas de 
gestión del conocimiento. 

El conocimiento adquirido por el capital humano de la compañía  
es un activo intangible y debe dirigir esfuerzos para la 
capitalización de este. 
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b. Desarrollo de estrategias de la gestión de mante nimiento 
 
Las estrategias están íntimamente ligadas a los objetivos (figura 1). Una estrategia de 
mantenimiento es el camino que se establece para lograr los objetivos, indica qué y cómo 
se deben ejecutar las actividades, son una guía de cómo se deben utilizar los recursos 
disponibles; el producto de la estrategia de mantenimiento debe ser un plan de acción.  
 
Cada compañía puede desarrollar cualquiera estrategia o crear una nueva de acuerdo a sus 
necesidades. De acuerdo a la información recolectada se debe estrategia más adecuada 
para la consecución de los objetivos. La decisión no está restringida a una sola estrategia, 
se pueden combinar actividades de los diferentes métodos de tal manera que se obtengan 
el mejor plan de acción acorde a las capacidades del equipo de trabajo y los recursos 
disponibles. 
 
La estrategia propuesta comprende un nuevo flujograma que representa la macroestrategia 
del área y unos subprocesos estratégicos dirigidos a la consecución de los objetivos 
internos. Ver Anexo C. 
 
El eje central del nuevo flujograma de procedimiento son los equipos, lo cuál está más 
acorde con el objetivo general del área que el flujograma anterior, el cual daba mas 
relevancia al cliente, el cual no se puede satisfacer sin una adecuada disponibilidad de los 
equipos. 
 
El procedimiento se inicia con la solicitud de un equipo que genera las actividades 
necesarias para lograr los siguientes fines: la satisfacción del cliente, la disponibilidad de los 
equipos y la facturación. Estos fines representan el valor agregado que el área le da a la 
compañía; el obtener uno de ellos no garantiza la consecución de los otros; el proceso se 
considera exitoso cuando se consiguen los tres simultáneamente, es decir para satisfacer al 
cliente es necesario tener los equipos disponibles cuando él lo requiera, pero el prestar el 
servicio oportuna y adecuadamente no significa necesariamente que se obtendrán 
utilidades, por ejemplo, se puede hacer una facturación por un monto determinado pero 
para mantener el equipo en operación se invirtió una gran cantidad de dinero en repuestos y 
mantenimiento que no se alcanzaron a librar con las horas de operación del equipo, en 
conclusión un cliente satisfecho pero una pérdida monetaria para el área. 
 
Se evidencian por separado los programas de mantenimiento preventivo y correctivo, la 
compra y alquiler de equipos a terceros, actividades relativas al manejo de inventarios, 
programación de personal y satisfacción del cliente, que son actividades que hoy practica la 
empresa.  
 
Se sugiere la programación de mantenimiento predictivo a los equipos nuevos como una 
nueva actividad para implementar, una vez se realicen de manera adecuada los procesos 
de mantenimiento preventivo y correctivo. Se muestran en este nuevo flujograma  las 
posibles coyunturas que se presentan en el proceso y las alternativas que se puedan tomar 
a partir de estas. 
 

Garantizar la integridad de la 
información. 

Con base en la información recolectada a través de los registros 
generados en los procesos se alimentan los indicadores que 
revelan el desempeño de la gestión y a partir de ellos se toman 
decisiones, por esto dicha información deberá ser lo más certera 
posible para trabajar sobre hechos reales. 
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Subprocesos estratégicos 
 

- Compra y/o reemplazo de equipos: Uno de los procedimientos realizados en el área 
incluido en el nuevo flujograma es la adquisición de nueva maquinaria; al ser los 
equipos el eje central de las actividades ya no es necesaria la requisición de un 
equipo por parte de un cliente para que se contemple la posibilidad o necesidad de 
adquirir una nueva máquina, pues la dirección del departamento de equipos podría 
ser quien solicite la consecución de una equipo previendo una necesidad futura. 
Para el reemplazo de equipos es necesario hacer un estudio económico para valorar 
el activo y compararlo con respecto al valor de mantenimiento. Aquellos equipos que 
se encuentren cercanos a cumplir su ciclo de vida, pero para los cuales los costos de 
mantenimientos son altos, son candidatos a ser reemplazados. 
Las causas de reemplazo de los equipos son tres fundamentalmente: obsolescencia, 
alto costo de mantenimiento e insuficiencia 
 

- Análisis de averías: En el flujograma se considera que las fallas son una posibilidad 
pero no una característica inevitable de la operación, se espera que si el equipo es 
operado dentro de sus límites de funcionamiento y se han realizado los 
mantenimientos preventivos la confiabilidad del equipo aumentará.  
Cada avería que presente el equipo en funcionamiento genera diversos 
inconvenientes para los fines del procedimiento, la facturación por operación puede 
ser menor al costo del mantenimiento, el retraso en la terminación de la obra por la 
avería del equipo, la no disponibilidad de un equipo de respaldo y la insatisfacción 
del cliente pueden afectar el negocio.  
Se propone recolectar información acerca del componente y la falla ocurrida, que 
permitan determinar cuales son los elementos críticos del equipo y sobre estos 
realizar un análisis causa-raíz para determinar el origen de las fallas, su frecuencia e 
impactos para poder eliminarlas o mitigarlas. 
 

- Mantenimiento preventivo: Se debe continuar trabajando con base en las hojas de 
ruta y los preoperacionales, sin embargo estos no son suficientes para mejorar la 
confiabilidad y disponibilidad de los equipos; por lo tanto se deben incorporar 
actividades con base en los conocimientos adquiridos a través de la experiencia 
sobre los componentes que fallan más frecuentemente, estas actividades 
conllevarán a disminuir la intensidad de mantenimiento correctivo. Para lograr esto 
se proponen las siguientes actividades inscritas en las políticas del mantenimiento 
centrado en la confiabilidad: Definición de fronteras del equipo, Funciones de los 
sistemas del equipo, Identificación de fallas funcionales, Construcción del análisis 
modal de fallos y efectos, Construcción del árbol lógico de decisiones e Identificación 
de las tareas de mantenimiento más apropiadas. 
 
Dado que el RCM es una nueva propuesta metodológica para la empresa y que no 
se cuenta con información suficiente del desempeño de los equipos, se propone 
realizar una encuesta entre el personal especializado para encontrar los posibles 
equipos más críticos a los que se les realizará un AMFE (Análisis Modal de Fallos y 
Efectos). 
Una vez la estrategia de mantenimiento propuesta se implemente y exista en el área 
una apropiación de ésta, el análisis de criticidad no se hará con base en la encuesta 
sino que se hará con base en los indicadores y en la información recolectada de los 
equipos. 

 
- Planeación y programación de mantenimiento: El análisis de criticidad y el AMFE son 

datos de entrada para la planeación y programación del mantenimiento. Para la 
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programación efectiva del mantenimiento, se debe tener en cuenta: La disponibilidad 
de recursos, repuestos y tiempo, las especificaciones y recomendaciones del 
fabricante, la asignación del personal según habilidades, los controles necesarios e 
indispensables para que el plan prefijado se cumpla, tener en cuenta resultados de 
programaciones previas, disponer tiempo para mantenimiento de integridad que 
corresponde a las actividades tales como limpieza, pintura y alistamiento que 
disminuyan el tiempo de despacho cuando los equipos son requeridos y por último 
llevar registros de los tiempos y costos de las actividades de mantenimiento. 

 
- Compra de repuestos e insumos: Realizar un trabajo mancomunado con los 

proveedores para establecer los tiempos de suministro, la disponibilidad de los 
repuestos, el manejo del stock por parte y parte, permite contar con una base de 
datos más confiable para programar. Para que esta estrategia de compra de 
repuestos sea efectiva es necesario que las personas involucradas en el 
subproceso, respeten los procedimientos o normas establecidos para tal fin. 
 

-  Planeación presupuestal: La ejecución presupuestal del área es la carta de 
presentación frente a la gerencia. Para la planeación se tiene en cuenta los 
siguientes puntos: La asignación de recursos debe hacerse con base en el logro de 
los objetivos y apuntando a las necesidades de la estrategia, tener en cuenta los 
estudios de reemplazo de equipos para la asignación presupuestal, estar acorde con 
la realidad, el futuro de la compañía y el sector teniendo en cuenta las tendencias 
tanto a corto como a largo plazo, realizar el plan  con anticipación, contemplando los 
gastos del periodo anterior y prever una etapa de ajustes, establecer un pronóstico 
de crecimiento de los mantenimientos preventivos año tras año teniendo en cuenta 
los indicadores de relación de mantenimientos y hacer un seguimiento periódico 
cotejando los valores presupuestados con respecto a los valores reales, documentar 
los errores de planeación y tomar acciones correctivas. 
 

Todas las estrategias anteriores están enfocadas hacia la parte técnica y financiera, pero se 
requiere del componente humano para desarrollarse con éxito. En este orden de ideas, se 
proponen tres estrategias orientadas a soportar las estrategias técnicas y contribuir al  logro 
de los objetivos del área. 
 

- Estrategia de comunicación efectiva: Publicar un boletín informativo con el objetivo 
de circular y democratizar la información del área entre todos sus integrantes, crear 
un buzón de sugerencias, implementar un flujograma de comunicación permanente, 
según atribuciones y roles del personal e instancias ejecutivas del sistema y realizar 
periódicamente reuniones de intercambio y socialización interdisciplinarias, son 
algunas de las actividades que contribuyen al trabajo de culturización del personal. 
 

- Capacitación Estratégica: Representa una gran ventaja para el proceso de 
mantenimiento contar con un staff de trabajadores con niveles similares de 
competencias, si el nivel de los técnicos es similar se evitarían cuellos de botella en 
la programación de mantenimientos correctivos de urgencia. 
 

- Información para la gestión: Proceso de mantenimiento la información que se genera 
es abundante y es probable que se cometan errores en el tratamiento de la misma. 
Una estrategia enfocada en la integridad de la información minimiza la probabilidad 
de inconsistencias en el proceso.  
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Figura 1. Direccionamiento estratégico del Área de Mantenimiento.  El sistema de gestión del área se 
compone de tres aspectos fundamentales: técnico, financiero y humano; de ahí se desarrollan las estrategias 
específicas que garantizan el cumplimiento de los objetivos internos. 

 
c. Selección de Indicadores claves de desempeño (kp i) 

 
El desarrollo de los procesos de mantenimiento puede ser medido y su resultado arroja 
información importante para tomar decisiones correctas en dirección al logro de los 
objetivos.  
Como existen objetivos en diferentes niveles de la compañía, también existirán indicadores 
para cada nivel. 
 
Para migrar de un proceso de mantenimiento reactivo a un proceso de mantenimiento 
proactivo se requiere de una inversión económica aprobada desde la alta gerencia. Dicho 
proyecto requiere de medidas cuantitativas que soporten la inversión y den resultados 
pronto. Muchos de los indicadores de mantenimiento son demorados para arrojar los 
resultados y requieren de un largo período de seguimiento, otros no dan información 
relevante para ciertos niveles administrativos, por ejemplo el TMEF no da información 
importante para el departamento financiero, lo que puede dificultar las decisiones de 
inversión que permitan el cambio. 
 
Una propuesta de organización de los indicadores de mantenimiento muestra una relación 
jerárquica en forma piramidal [5], teniendo en la cima los indicadores corporativos 
 
Los indicadores corporativos  son utilizados por la alta gerencia de la compañía para 
decidir acerca de la dirección que esta tomará, mientras que los indicadores subsecuentes 
son utilizados para apoyar las actividades que permitirán seguir dicha dirección, indicadores 
de este tipo son: 
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Los indicadores financieros  son las medidas de cada departamento usados para 
asegurar que se esté llegando a cumplir las metas establecidas por la alta gerencia. En 
caso que estos indicadores no se estén cumpliendo se debe analizar lo ocurrido en un nivel 
más bajo dentro de la jerarquía de los indicadores. 
Los indicadores de efectividad  son los encargados de mostrar que tan bien se está 
haciendo el trabajo desde el punto de vista del cliente es decir, la calidad del servicio 
prestado, calidad del producto y demás. Los indicadores de eficiencia dan cuenta del uso de 
los recursos para producir un bien o servicio. 
Los indicadores de desempeño táctico  o estratégicos son los encargados de un proceso 
específico, este indicador permite observar la tendencia de un proceso, sin embargo es lo 
suficientemente “rápido” de manera que da la información para tomar decisiones antes que 
la efectividad y la eficiencia se vean afectadas. 
Los indicadores funcionales  están ligados a una función específica dentro del proceso, es 
el indicador más concreto de todos. 
 
Los indicadores en niveles superiores tales como corporativos, financieros y algunos de 
eficiencia son de tipo lagging, es decir que dan resultados del comportamiento pasado e 
indica como se ha manejado el proceso, mientras que los indicadores de niveles inferiores 
son de tipo leading y dan información más rápida para corregir los procesos y evitar que la 
tendencia de los indicadores superiores utilizados por la alta gerencia se vean afectados. 
 
Tabla 2. Indicadores por nivel jerárquico. 
 

INDICADORES CORPORATIVOS 

Costo total de operación del área
 Facturación

 INDICADORES FINANCIEROS  

Costos de mantenimiento por hora de servicio 

Costos de mantenimiento por valor de reemplazo del equipo 

Costos de subcontratos por costo total de mantenimiento 

INDICADORES DE EFICIENCIA Y EFECTIVIDAD
 Satisfacción de Cliente

 
TMRFTMEF

TMEF
idadDisponibil

+
=

 
Mantenibilidad 

AveríasdeTotalNúmero
FallaseparaciónRdeTotalTiempo

FallaseparaciónRdeMedioTiempo =  

TiempodeperíodounenTotalesHoras
EquiposdelFallosNumero

dadConfiabili =  

Distribución O.T: 

ntoMantenimiedeTrabajoOrdenesTotales

reventivoPntoMantenimieTrabajodeOrdenes

     

 ntoMantenimiedeTrabajoOrdenesTotales

CorrectivontoMantenimieTrabajodeOrdenes
 

ntoMantenimiedeDirectosCostos
FallasdeeparaciónRdeCostos

CorrectivontoMantenimiedeCostoselaciónR
 

=  
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INDICADORES  DE DESEMPEÑO TÁCTICO O ESTRATÉGICOS
 

rogramadasPPMTareas
sCompletadaPMTareas

PMdedConformida
..
..

.. =  

DespachosdeTotalNumero
PedidosdeTotalNumero

ServiciodeNivel =  

TrabajadasHorasdeTotal
rogramadasPtoMantenimenHoras

nrogramacióPdedConformida =  

EquipodelFallasTotalNúmero
EquipounenepetidasRFallasdeNúmero

FallasdeadeeincidenciR =  

INDICADORES FUNCIONALES
 

retrasadospedidosdeTotalNúmero
pedidoslosderetrasodetiempodeTotalSuma

PedidosdeecepciónRdeMedioTiempo =  

stockdelitemsTotalNúmero

stockdelinactivosItems
InactivoStock =  

upuestadasresPPMTareasCostos

ealesRPMTareasCostos
puestoesurPdedConformida

..

..
. =  

EmpleadosTotalNúmero

ónCapacitaciHorasTotal
ónCapacitacideTiempo =  

Retroalimentación del personal 

Indicador de validez de la información 
 

En la tabla 3 se listan los indicadores asociados a los objetivos externos, allí aparecen los 
indicadores corporativos, y las metas son las establecidas por el área de mantenimiento. 
En la Tabla 4 se muestran los indicadores internos cada uno con una meta de referencia. 
Algunas metas son referencias de indicadores de clase mundial y otros indicadores 
simplemente fueron referidos a un valor que podrían ser alcanzados siempre y cuando haya 
una conciencia de la necesidad de trabajar con los indicadores. 

 
Tabla 3 .Indicadores por objetivo externo e indicad ores con su respectiva meta 
 

OBJETIVO EXTERNO INDICADORES META 

Ejecutar Presupuesto Facturación 
Costo Total de Operación del Área 

85% 
85% 

Cumplir con el Plan de 
Acción Conformidad del Plan de Acción 85% 

Satisfacer al cliente Satisfacción del cliente interno 
Numero Quejas y Reclamos 

80% 
0 

Contribuir con el medio 
Ambiente Emergencias Ambientales 0 

Respetar la Integridad Física 
de los Empleados 

Tasa accidentalidad 
Índice de severidad 

0% 
0% 

 
Tabla 4. Indicadores por objetivo interno e indicad ores con su respectiva meta 
 

OBJETIVO INTERNO INDICADORES META 

Aumentar Disponibilidad y 
Confiabilidad de los Equipos 

Disponibilidad 
Mantenibilidad 
Confiabilidad 

>95% [11] 
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Fallas Repetitivas en Equipo <10% 
Distribución de O.T 80-20 

Aumentar Eficiencia del 
Proceso de Mantenimiento 

Conformidad de M.P. 
Mantenimiento Planeado 
Conformidad de Programación 
Tiempo Recepción de Pedidos 
Nivel de Servicio 

100% 
90% 
100% 

 

Costo Mantenimiento por Hora de 
Servicio 
Costos de mantenimiento por valor de 
reemplazo del equipo. 
Costos de subcontratos por costo total de 
mantenimiento 

6-8%[12] 
 

2.5% 
 

<25% 

Relación de Costos de Mantenimiento 
Correctivo <20% 

Controlar el presupuesto 

Stock Inactivo 
Conformidad de Presupuesto de M.P 

<30% 
95% 

Fortalecer las comunicaciones 
internas 

 
Retroalimentación del personal 
 

 
80% 

Implementar políticas de 
gestión del conocimiento. 

Inversión en Capacitación 
 

13 días/ 
Empleado 

Anual 

Garantizar la integridad de la 
información 

 
Información para los Indicadores 
 

 
100% 

 
Las siguientes situaciones podrían representar una debilidad para los indicadores. 
 
- La ausencia de información precisa u oportuna afectan la construcción de los 

indicadores y conlleva a decisiones perjudiciales. 
- El no incluir pequeñas actividades o en algunos casos el incluirlas en la clasificación 

incorrecta, altera los resultados. 
- Una situación muy común es la manipulación  de los resultados para ocultar errores en 

el proceso o humanos invalidando por completo los indicadores. 
- Otra debilidad es pensar que si los indicadores andan bien, no hay nada que hacer, no 

se puede olvidar que gestión requiere de cambio continuo y siempre hay algo que 
mejorar. 

- Ver el seguimiento de los indicadores como una carga de trabajo y no como una 
herramienta para aliviar dicha carga dificulta el proceso de evaluación de los mismos. 

 
6. IMPLEMENTACIÓN Y SEGUIMIENTO DE LOS KPI’S  
 
Una vez establecido los indicadores estratégicos para el logro de los objetivos se establece 
una metodología para obtener la información necesaria para construir dichos indicadores. 
 
Para la elaboración de algunos indicadores se propone partir de los registros existentes y  
para otros la modificación o creación de nuevos registros.  
En este proceso del desarrollo de los indicadores la compañía cuenta con una herramienta 
que le permite almacenar y administrar la información; el SAP R/3 permite calcular todos los 
indicadores, sin embargo la alimentación del sistema es el punto más crítico en el proceso 
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pues  la información debe ser diligenciada de manera correcta y oportuna, de nos ser así el 
programa por si solo no arrojará ningún indicador. 
 
El asistente administrativo en compañía del jefe de equipos tienen la responsabilidad de 
revisar el balance de pérdidas y ganancias del área en este se encuentran los datos 
necesarios para calcular los indicadores corporativos y financieros. (ANEXO D) 
 
El área tiene un registro de tiempo de máquina del cual se puede extraer la información 
necesaria para calcular la información de los indicadores eficiencia. (ANEXO E) 
El operador está encargado de registrar el tiempo de trabajo de la máquina, el tiempo que 
estuvo disponible, es decir que se encontraba en condiciones de operación pero 
simplemente no estaba trabajando, el tiempo varado (tiempo de paro) deberá ser 
contabilizado desde que el equipo falla hasta que es puesto en operación, y el  tiempo de 
mantenimiento que inicia cuando se comienza las tareas de mantenimiento independiente 
del tipo hasta queda en condiciones de operación. 
El registro es diligenciado semanalmente y es utilizado para facturar, luego deberá pasar a 
los supervisores encargados del equipo para que estos elaboren los indicadores de 
disponibilidad, mantenibilidad y confiabilidad. En los casos en los cuales por motivos de 
reparación el equipo sea trasladado al taller, se debe sumar el tiempo de mantenimiento del 
registro de tiempo máquina con el de la orden de trabajo cargadas al mantenimiento del 
equipo, para poder calcular así el tiempo total de reparación de falla y en un período 
específico calcular el TMRF.  
 
El registro de carro taller contiene datos de entrada para calcular varios indicadores y para 
el análisis de falla. Se sugiere anexar al registro la información acerca del componente 
averiado para contabilizar el número de veces que la falla se repite y construir el indicador 
de Fallas Repetitivas en un Equipo. La fecha en este registro es fundamental para generar 
el indicador de TMEF. (ANEXO F) 
 
Para la planeación del mantenimiento se hace un diagnóstico por parte del grupo de 
mantenimiento y se determinan las partes a reemplazar luego se desglosan las actividades 
y cada uno de los responsables, incluidos los subcontratos; esta es la información necesaria 
para presupuestar los costos y el tiempo de mantenimientos planeados, la programación se 
realiza posterior al plan de mantenimiento y en esta se encuentran los tiempos y recursos 
detallados para cada actividad. 
 
Para poder ejecutar la primera actividad del plan es indispensable crear las órdenes de 
trabajo en el sistema SAP R/3 en la cual se cargaran todos los recursos, tiempo y  
repuestos usados. Una vez la orden sea liquidada se pueden cotejar los costos reales con 
los costos estimados en el plan. 
Para la elaboración de los indicadores referentes a órdenes de trabajo, planeación, 
programación y costos, es necesario agregar a cada orden de trabajo la siguiente 
información: 
-  Tipo de orden de trabajo: Clasificar la orden de trabajo si es correctiva, preventiva, 

predictiva o de integridad. Con esta información se puede calcular la Distribución de 
Órdenes de Trabajo. 

-  Repuestos utilizados: Cargar cada uno de los repuestos con su respectivo costo, bien 
sea comprados o retirados del almacén, para poder totalizar en el momento de liquidar 
la orden el costo de los repuestos.  

-  Mano de obra: Cargar el tiempo trabajado y el encargado de ejecutar cada una de las 
actividades es necesaria para adicionar este al de repuestos y obtener el costo directo 
del mantenimiento  correspondiente a la orden de trabajo. 



Metodología Para La Implementación De “Key Performance Indicators” (Kpi’s) En Empresas 
Constructoras. 

5to Congreso Uruguayo de Mantenimiento, Gestión de Activos y Confiabilidad, URUMAN 2009 
Montevideo, Uruguay 

 

                                                                                                  Luisa F. Tamayo, Germán L. García  14 
 

-  Subcontratos: Detalle las actividades realizadas por terceros fundamentalmente los 
costos y tiempos. 

-  Tiempos: Cargar los tiempos invertidos en cada una de las actividades, retrasos de los 
pedidos y tiempos de las actividades subcontratadas. 
 

Los indicadores de Nivel de Servicio y de Stock Inactivo son relativamente mas simples de 
calcular pues se cuenta con un sistema de codificación de barras en el almacén que 
mantiene actualizado el inventario. Para Nivel de Servicio basta con conocer el número de 
órdenes pendientes registradas en el SAP. 
 
La implementación de los indicadores de gestión de conocimiento, información y 
comunicación estará a cargo del área de gestión humana y deberán ser evaluados 
periódicamente con el Jefe del área de mantenimiento para establecer nuevos planes. 
 
La última etapa de la implementación del sistema de gestión de mantenimiento mediante 
indicadores es establecer una frecuencia de medición y de análisis para cada uno de los 
indicadores, con el fin de recolectar la cantidad de datos necesarios que reflejen la 
tendencia del proceso y analizarla para tomar las acciones correctivas, preventivas o de 
mejora correspondientes. 
 
 
7. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES 
 
El área de mantenimiento tiene total independencia de la compañía comportándose 
prácticamente como una unidad de negocio y cuenta con total apoyo de la gerencia para su 
desarrollo a lo que ha respondido con un sistema de mantenimiento satisfactorio que cubre 
las necesidades de la compañía, por ende el área cuenta con las bases necesarias para 
implementar un sistema de gestión de mantenimiento de clase mundial. 
 
Se logró diseñar una estructura que incluye la gestión técnica, financiera y humana, pilares 
fundamentales para garantizar el cumplimiento de los objetivos del área alineados con los 
de la compañía y lograr así la integridad organizacional. 
 
El diseño de un nuevo flujograma de procedimientos utilizando preguntas que generarán 
decisiones, permitió obtener una base más sólida para localizar dentro de los 
procedimientos, los puntos críticos donde se deben establecer indicadores que permitan 
medir el desempeño funcional del área  
 
Los indicadores fueron diseñados para cubrir los objetivos tanto internos como externos del 
área con metas establecidas para lograr un nivel de competitividad global cuando se hayan 
implementado las acciones propias de una buena gestión. 
 
Implementar un sistema de indicadores por primera vez en la empresa puede ser una tarea 
larga y dispendiosa y toma tiempo ver sus frutos, sin embargo una vez la organización esté 
acoplada al sistema, el diligenciar los registros, construir los indicadores y evaluarlos se 
convertirá en una tarea mecánica que facilitará el mejoramiento de cada uno de los proceso 
dentro del área 
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ANEXOS 
 

 
 

 
ANEXO B 

 Flujograma del procedimiento del Área de Equipos  

ANEXO A 
Cuadro Jerárquico Área 
de Mantenimiento  
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ANEXO C 
Propuesta del nuevo 
flujograma de 
procedimientos. Las 
disyuntivas en el 
procedimiento permiten 
encontrar los puntos 
neurálgicos de los 
procesos, que a su vez 
son fundamentales para 
la elaboración de los 
indicadores de 
desempeño. 
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ANEXO D 
Información para indicadores corporativos y financi eros a partir del resumen de PyG. 

 
 

 
ANEXO E 

Registro de Tiempos para la construcción de indicad ores 
 
 

FACTURACIÓ

COSTOS 
SUBCONTRATOS  

COSTO TOTAL DE OPERACIÓN  

VALOR REEMPLAZO DEL EQUIPO  



Metodología Para La Implementación De “Key Performance Indicators” (Kpi’s) En Empresas 
Constructoras. 

5to Congreso Uruguayo de Mantenimiento, Gestión de Activos y Confiabilidad, URUMAN 2009 
Montevideo, Uruguay 

 

                                                                                                  Luisa F. Tamayo, Germán L. García   
 

 

 
 

ANEXO F 
Registro de averías para la construcción de indicad ores. Recordar la fecha de este registro permite 

calculara el TMEF 


