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Introduccion

Actualmente tenemos frente a nosotros un gran reto en innumerables aspectos, vivimos
en una era de estdndares, certificaciones, homologaciéon y, en resumen, un “mundo
globalizado”. Todo en pos de la mejora de procesos, satisfacer al cliente, cumplir con las
normas del lugar en que se desarrolla la empresa y evitar sobresaltos (fuera de eventos
impredecibles). Muchos aspectos han sido analizados para sacarles mayor provecho, pues
todo impacta el estado de resultados de una empresa.

En el caso particular de los activos fijos desde hace varios afios se han puesto las bases
gracias a empresas cuyos mayores egresos se relacionan con el manejo de dichos activos
(petroleras, automotrices, constructoras, de generacion eléctrica, ductos, etc.) creemos
gue se tiene un area de oportunidad pues su gestiéon siempre se ha enfocado en el
mantenimiento, cuando realmente éste forma parte importante de la gestién, pero no la
sustituye.

Segun TRUJILLO (2013):

“..Un error comin es confundir el gerenciamiento de activos fisicos con
gerenciamiento de mantenimiento. La gestidn de activos fisicos va mucho mas alla
gue la de mantenimiento; implica todo el ciclo activo, desde que se genera la
necesidad de él, seleccionar, disefiar, desarrollar, comprar, comisionar, operar y
mantenerlo hasta un punto econdmico éptimo que nos indique el momento de
reparar, reemplazar o desincorporarlo. (... JEl mantenimiento visto como un area
necesaria, pero no estratégica genera que los activos fisicos de la industria no
logren cumplir objetivos que se requieren para satisfacer las metas de la empresa a
largo plazo...”

De hecho, dada la potencialidad que existe en este aspecto en Inglaterra existe una norma
(PAS 55) que fue tomada como base para lo que serd la ISO 55000, que marcara los
lineamientos para un buen manejo de los activos y sera un nuevo estandar internacional.
Esto refleja una tendencia a dejar atrds las normativas dentro de una empresa e inclusive
las normativas del pais en que se desarrolla la empresa para dar mas peso a estandares de
caracter internacional, como se muestra a continuacién en la figura 1.



Tendencia a Estandares Internacionales

1 Reglamentos de la
compaiiia
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Fig 1. “Tendencia a estandares internacionales”. Fuente: Amandi-Echendu Joe E. et al.“Definitions,
Concepts and Scope of Engineering Asset Management” de la editorial Spring.

En México tenemos normatividad en materia de agua, alcohol, alimentos, calidad del aire,
equipo médico, evaluacion y andlisis de riesgo, medicamentos, métodos de prueba,
productos de aseo y limpieza, reactivos, residuos peligroso, sustancias toxicas y algunas
otras, pero muchas de ellas no estdn actualizadas y, ademas, nos hacen falta normas en
los temas mas actuales para asegurar nuestra competitividad en mercados especificos,
ademds de nuestra sustentabilidad. Seglin Bengtsson M. (Standarization Issues In
Conditioned Based Maintenance):

“La estandarizacion debe verse como una herramienta para un desarrollo racional,
ambientalmente seguro y ahorrador de energia de la produccion, distribucion y
utilizacion de materia prima, procesos, sistemas y servicios.”

Por eso, debemos invertir en mejorar y revisar constantemente las normas de nuestro
pais para mantenerlas actualizadas y vigentes dentro de las exigencias globales. Ademas
debemos exigir que se incluyan dentro de las empresas y organizaciones para generar una
estructura general que se refleje en un mayor orden.



El primer acercamiento practico a la gestion de activos (de manera personal) se
remonta al afio pasado (2013), donde se tuvo la oportunidad de trabajar en una
institucion publica (no mencionada a peticion de la misma) realizando un levantamiento
de inventario fisico tanto de su almacén como de las diversas oficinas en distintos puntos
del pais, para después cotejarlo con sus registros y ofrecer alternativas para el manejo del
mismo.

A lo largo del proyecto, quienes participamos en este, pudimos observar las
consecuencias de una politica que entorpecia la “salida” de activos dafiados u obsoletos y
los acumulaba en almacén generando egresos innecesarios (renta de un espacio fisico,
personal, entre otros). Conforme conociamos mas la entidad notabamos los mismos
problemas en sus distintas “sucursales” donde faltaba control en el area de sistemas
(mantenimiento y soporte) para la asignacion de computadoras y accesorios y la
reparacion de los mismos. Pues, a su vez, tenian un almacén interno con equipos que
seguian asignados a personas que ya no laboraban en la institucidon o a personas a quienes
se les asignaron nuevos equipos. De igual forma no se contaba con una politica de
asignacién para las “areas comunes”.

También observamos el problema que representa la adquisicién de activos sin planear o
definir la funciéon que va a desempeiiar. Desde equipos de computo incompatibles entre
si, equipos que generaban interferencia con otros equipos, etc.

Un punto clave en el proyecto fue la base de datos con la que cotejdbamos los activos. En
ella debian ingresarse los datos de los activos (Marca, modelo, nimero de serie, etc.), la
persona a la que se le asignaba el activo y el departamento en el que se encontraba.
Evidentemente con la cantidad de activos que contaban (mds de 50,000 se reportaron
antes de comenzar el proyecto), en diversas ocasiones encontramos errores en la base de
datos o, inclusive, omisiones. En gran medida porque la base de datos debia sincronizarse
manualmente con un servidor y no se tenia acceso a ella sin el software especifico y el
conocimiento del mismo. Parte de la solucidon propuesta fue establecer una base de datos
gue se actualizara en tiempo real, pues contaban con los recursos para realizarlo. Por falta
de tiempo, fue algo que quedd “pendiente”, pero sin duda es una solucidn a la posibilidad
de “duplicar informacién”.



A partir de la experiencia mencionada se plantea que:

Una deficiente gestion de activos fijos tiene como consecuencia:

-Un almacén lleno de activos obsoletos o en desuso.

-Errores en la base de datos.

-Activos sin cddigo de barras o con codigo erréneo

-Incompatibilidad entre activos.

-Activos no asignados.

-Falta de politicas claras para la asignacién, mantenimiento y desincorporacién de los
activos.

Estos sintomas generan un gasto para la empresa que podria evitarse o disminuirse en
gran manera tomando en cuenta los principios de gestion de activos y las medidas
necesarias expuestas en este documento.

Objetivo:

Desarrollar un proceso para la gestion eficiente de los distintos activos fijos de una
empresa, basado en algunos de los principios bdasicos, para obtener un beneficio
econdmico (ahorro en adquisicion de activos fijos, disminucién de gastos en
mantenimiento, gastos de almacenamiento).



Capitulo I: Aspectos financieros en la Gestion de Activos

1.1 Conceptos basicos.

Es importante aclarar que aunque existen estudios (segun el IAM) que indican que la
gestién de activos ha tenido un resultado positivo para las empresas en las que se ha
implementado, los principios que se pretende desarrollar requiere de una estructuracién
previa de la empresa, es decir, las empresas pequeias, en forma general, tienen muchas
areas de oportunidad que pueden otorgar mayores beneficios financieros antes de llegar a
estrategias tan puntuales como es el caso de la gestidn de activos. Dichas empresas estan
enfocadas en su supervivencia.

Es conveniente mencionar que el Balance General es el estado financiero principal
gue muestra la estructura o situacion financiera de una empresa en un momento
determinado. De forma simplificada podemos enunciarla como:

Activo = Pasivo + Capital

Aunque estos tres valores involucran, a su vez, otros conceptos. Dentro de los activos se
consideran los activos circulantes (liquidez anual o a menor plazo), activos fijos y activos
diferidos. En los Pasivos, de igual manera, tenemos circulantes vy fijos, que tienen una
connotacién similar a la de los activos en términos de duracién. Finalmente en el capital
podemos dividirlo en tres partes, Capital Social (recursos con los que inicié la empresa),
Resultados de ejercicios anteriores acumulados y Ultimo resultado de la empresa.

Siguiendo con el tema en cuestidn, una de las dreas donde se tiene impacto con la gestion
de activos es la de activos fijos que reflejan la cantidad de dinero que ha pagado la
compafia por su planta y equipo. Los mas comunes incluyen la inversion fisica en el
negocio, como el terreno, los edificios, la maquinaria de fabrica, equipo de oficina,
automoviles, etc. Con excepcidn del terreno, la mayoria de los activos fijos tienen una vida
atil limitada. Cada afo, una porcion de la utilidad de estos activos expira, y una porcién de
su costo total debe catalogarse como depreciacion.

Segun PARK (2009):
“Es importante que un proyecto de ingenieria genere ganancias, pero el proyecto
también debe fortalecer la posicion financiera de la compahia.”



1.2 Depreciacidn

La depreciacion representa el desgaste, obsolescencia, deterioro o pérdida de valor a lo
largo de la vida util del activo. La vida util depende del tipo de activo y (junto con el
porcentaje de depreciacidn) el Diario Oficial de la Federacion ofrece una guia a manera de
recomendacién, a continuacién mostramos una adaptacién en la tabla 1 con una lista y
algunos de los conceptos y sus respectivas vida util y depreciacion:

Cuenta Concepto Afos de vida util % de D::Jgfiadén

1.2.34 Infraestructura 25 4
1.24.1.1 Muebles de oficina y estanteria 10 10
1.2.4.1.3 | Equipo de cémputo y tecnologias de la informacion 3 333
1.24.4.1 Automoviles y equipo terrestre 5 20
1.2.4.6.2 Maquinaria y equipo industrial 10 10
1.2.4.6.4 Sistemas de aire acondicionado, calefaccién, etc. 10 10
1.2.4.6.7 Herramientas y maquinas-herramienta 10 10

Tabla 1. “Parametros de estimacion de la vida util”. Fuente: SEGOB, 15 de Agosto de 2012 en
http://www.dof.gob.mx/nota detalle.php?codigo=5264340&fecha=15/08/2012

Con esta informacién tenemos presente cuantos afios podrd tomarse en cuenta el valor
depreciado para estabilizar su estado de posiciéon financiera y darlo a conocer a los
accionistas y al mundo exterior. De igual forma, se debe considerar |la base de costo, que
no solo abarca el precio de lista del activo, sino los factores que lo envuelven (flete,
preparacion del sitio e instalacion), ya que todo esto es igualmente amortizable (siempre y
cuando esté integrado).

Ademas debemos establecer un Valor de salvamento para dichos activos con el fin de
anticipar lo que se pretende recuperar cuando llegue a desincorporarse el activo ya sea
por venta, intercambio, disposicién, etc.

También se debe mencionar que existen distintas formas de depreciar un activo (linea
recta, saldo decreciente y unidades de produccion), seguin lo que convenga por el tipo de
activo y de compania, ademds de su giro ante el SAT. Es importante tomarlo en cuenta
para el mejor aprovechamiento de este recurso fiscal (depreciacién). Considerar estos
factores nos llevard a visualizar las alternativas con las que se cuenta de manera mas clara
para tomar una decision, desde la perspectiva financiera, y nos permitird obtener una



http://www.dof.gob.mx/nota_detalle.php?codigo=5264340&fecha=15/08/2012

ventaja fiscal que impactara al balance general. Aunque esto sélo sera una parte dentro
de la metodologia para la gestion de activos fisicos.

1.2 Andlisis del costo del ciclo de vida

El concepto de costo es vital en este documento (y no sélo los costos mas evidentes)
como lo expresa Taylor, George en su libro “Ingenieria Econémica”:

“Cada ddlar que gastamos, o cada uno que nos proponemos no gastar, se convierte
en la base de una toma de decision econdmica. (...) Si un ejecutivo pasa por alto los
aspectos econdmicos de una decision, estard desdefiando los compromisos de
costos que resulten de ella. Incluso el ejecutivo “consciente de los costos” que pase
por alto la toma de decisiones econdmicas, puede no darse cuenta de todo el
compromiso de costo que entrafian sus decisiones, debido a que se siente
demasiado predispuesto a tomar conciencia sélo de los costos presentes. En
muchos casos, los compromisos futuros de una decision actual sobrepasan al costo
presente.”

Para evaluar este costo tomaremos como principal herramienta el Costo de Ciclo de Vida
(LCC por sus siglas en inglés) que es el costo total del activo, mas los gastos efectuados
durante la vida del producto, por lo tanto, incluye el costo de adquisicion y todos los
costos futuros de operacion y soporte del producto hasta que, se descarta
(profundizaremos en el concepto de “Ciclo de vida” mas adelante).

Este costo se encuentra relacionado en forma directa con la confiabilidad del producto

|II

(como podemos observar como “costo total” en la fig 2), ya que generalmente los gastos

extraordinarios surgen cuando no se tienen buenos indicadores de rendimiento.

Confiabilidad en el "Costo de Ciclo de Vida"

\ / === Costo de Adquisicién

— Costo de Interrupcion

Costo de Operacion

— Costo total

Costo de Ciclo de Vida

Nivel de Confianza

Fig. 2 “Efecto de la confiabilidad en el LCC” Fuente: YUSEK Erdem & CHAUDHARY Osman “Dynamic Life-
Cycle Costing in Asset Management of Production Equipments with Emphasis on Maintenance”



Asi mismo el LCC es una excelente herramienta para la seleccion del activo y, para orientar
el disefio de éste a fin de lograr el rendimiento operativo deseado al costo total mas bajo
posible. Para obtener dichos resultados, se deben desarrollar soluciones alternativas de
dichos activos y de las opciones de compra, mantenimiento, disposicion, etc. a fin de
reducir el LCC y llegar a la mejor alternativa, asi mismo debe calcularse el LCC para dichas
opciones.

Elementos del LCC:
LCC = CA + LSC

Donde LCC = Costo del Ciclo de Vida
CA = Costo de Adquisicion (precio del producto)
LSC = Costo de Soporte de Vida

Ademas de estos costos existen otros que deben incluirse en el cdlculo de LCC, pero no
pueden generalizarse dado que dependen de la aplicacién y activo en particular. Por ello
el LCC debe ajustarse siempre al caso particular que se esta analizando, debido al calculo
del LSC.

Es conveniente incluir los siguientes elementos del costo en el LSC, para considerar otros
factores:

-Costo de oportunidad (el capital, o en este caso el activo, nunca es gratuito,
puesto que la eleccién de un uso de capital implica el costo de perder la
oportunidad de obtener un beneficio con él en otra parte, que en este caso es muy
evidente cuando dicho activo no se estd utilizando por estar en reparacién o
mantenimiento, caso que también llamamos “tiempo improductivo”).

-Costo de mantenimiento (correctivo o preventivo).

-Costo de piezas de repuesto, inversidn inicial y sustituciones.

-Costo de herramientas y equipo de mantenimiento.

-Costo de documentacion.

-Costo de capacitacion.

-Costos de operacion.

Segln ZANDIN (2005): “Una aproximacion a la realidad siempre brinda una imagen
simplificada, y jamds puede contemplar por entero todos los aspectos de la situacion real.”
Por ello, se debe tener una vision objetiva para considerar todos los factores que pueden
influir en el LCC.
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De igual manera en la fase de adquisicion es sumamente importante establecer con
claridad:
-Los requisitos de rendimiento técnico que habrdn de satisfacerse.
-Los requisitos de rendimiento de disponibilidad que habran de satisfacerse.
-El peso que tiene un ahorro sustancial vs. los requisitos anteriores basado en un
analisis transaccional de costos y requisitos.
-La forma en que el proveedor garantizard sus datos técnicos de rendimiento y
disponibilidad, asi como las compensaciones en caso de incumplimiento.

A continuacidn en la figura 3 se observa una imagen que nos muestra la influencia que
podemos tener en los costos dependiendo del momento en el ciclo de vida que se
implemente este procedimiento y se tomen en cuenta los factores que la influyen,
también nos muestra el costo acumulado de la adquisicién de cierto activo de manera
general. Haciendo una interpretacion, notamos que en las etapas de planeacién y
adquisicién, en las que existe la posibilidad de seleccionar el tipo de activo fijo a ser
adquirido es muy alta, es decir la oportunidad de influir en los costos es mayor al inicio de
ciclo de vida del producto.

En otras palabras es critico tomar accion desde la fase de planeacidn de la adquisicidon del
producto, pues de lo contrario se pierde la oportunidad de influir mayormente en los
costos y esto nos hace tener un resultado negativo, o en un mejor caso, no tan positivo.

Planeacion  Adquisicidn Operacion Disposicion InfluenCia en
el costo
\ ,/
\ — .
\ / .O;f)lortunldad de

\ / = Costo Acumulado

Tiempo

Fig. 3 “Life Cicle Stages” Fuente: Hastings Nicholas A.J. “Physical Asset Management”
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Finalmente es importante mencionar que para poder comparar de mejor forma las
distintas opciones que se pudiesen tener, el LCC debe cuantificarse en unidades que
permitan dicha comparacién sin importar que tengan diferentes ciclos de vida. Por ello se
recomienda utilizar el “Costo Anual Equivalente”, en lugar de herramientas como el
“Valor Presente Neto” que nos permite ver la inversién total, pero no en términos
equiparables en tiempo.

1.4 Indicadores de desempeno en la gestion de activos

Algunos de los indicadores que existen para medir la eficiencia de la gestidn de activos
son:

a. Cociente de rotacion de los activos totales. Este indicador debe medir Ia
efectividad con la que la compaiiia estd administrando sus activos:

Ventas

Activos Totales

b. Rendimiento sobre los activos totales. Su propdsito es medir el éxito que tiene la
compafia cuando emplea sus activos para generar utilidades. La razén entre el
ingreso neto y los activos totales mide el rendimiento sobre los activos totales
después de intereses e impuestos.

Ingreso neto + gastos por intereses(1 — tasa de impuesto)

Promedio de activos totales

c. Desempeiio del activo vs. mantenimiento. El objetivo es evidenciar si el activo
nos estd generando utilidad (valor menor a 1) o esta generando un déficit en la
empresa (valor mayor a 1).

Costo de mantenimiento

Valor agregado al producto o servicio

Estos son los tres indicadores que se proponen en lo referente a la medicién de la
eficiencia de la gestion de activos puesto que evidencia la efectividad, rendimiento y
resultados en términos monetarios que aporta el activo, aunque por supuesto existen
muchos otros que consideran otros factores como pasivos, capital, acciones, etc.
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Capitulo Il: Conceptos de Gestion de Activos (Asset Management)

2.1 Fundamentos

La definicion de la Real Academia Espafiola para activo es “Conjunto de todos los

bienes y derechos con valor monetario que son propiedad de una empresa, institucion o
individuo, y que se reflejan en su contabilidad.” Lo cual es demasiado general para
nuestros propdsitos. Por ello utilizaremos el término activo fisico y lo definiremos como
“un objeto tangible, creado por el hombre que tiene una funcién especifica, normalmente
dentro de un sistema (ej. Plantas quimicas, bandas transportadoras, tuberia, tuneles,
etc.)”. Otros atributos que se consideran dentro de este concepto incluyen: que su valor
se representa en la contabilidad de la empresa, normalmente se devallda con el tiempo y
se deteriora con el tiempo y/o uso y tiene una funcion o rol en el desarrollo de un
producto o servicio.
Siguiendo con el concepto de “valor”, los activos lo poseen de forma actual o potencial y
la gestion de ellos lo consigue. Sin embargo depende del punto de vista serd lo que
signifique “valor”. Un inversionista busca remuneracién o crecimiento de capital, un
cliente quiere calidad a bajo costo, un productor busca eficiencia y sustentabilidad a largo
plazo. Asi que, para maximizar el valor es esencial que comprendamos lo que lo influye,
los costos vy los riesgos.

La gestion de activos es una forma de pensar donde los activos no son pedazos
metalicos o plasticos, sino sistemas que responden al ambiente, que cambian y se
deterioran con el uso y tiempo y, eventualmente, fallardn o dejaran de funcionar. También
es saber que los activos tienen un “ciclo de vida”, que es importante para todos en la
empresa y que es una aproximacién que busca obtener lo mejor de dicho activo para el
beneficio de la empresa y/o los accionistas. Es entender y manejar el riesgo asociado a
tener un activo. No es sélo mantenimiento, tampoco sustituye al drea de calidad ni se
trabaja como proyecto o una cuestion contable.

Un activo no es susceptible de ser dirigido o gestionado como un recurso humano,
sin embargo de una adecuada gestién del mismo depende que cumpla con sus funciones
de forma eficiente. Lo principal aqui es la Visién que busca alinear el trabajo que realiza
dicho activo con los objetivos de la organizacién. La gestién de activos es una disciplina
que reconoce, admite y alinea el riesgo de poseer un activo en particular con las metas de
la empresa, una forma de visualizar todos estos factores se representa en la figura 4:
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Fig. 4 “Panorama de la Gestidon de Activos”. Fuente: Haider Abrar, et al “You cannot manage what you cannot
measure: an information system’s based asset management perspective”

Aunado a esto el riesgo se define como “la proximidad de un dafio”. El manejo de dicho
riesgo en el contexto de los activos fijos es critico, esto debido a que para optimizar los
beneficios de un activo se deben elaborar escenarios, intentando predecir como el
desgaste impactard en un futuro el desempefio del activo. La reduccién éptima del riesgo
serd cuando identifiquemos de donde viene el riesgo para invertir en ello y asi administrar
la probabilidad y las consecuencias de que ocurra.

2.2 Ciclo de Vida

Como ya se habia comentado, otro concepto importante es el “Ciclo de vida” que, de
manera general, abarca las distintas etapas por las que pasa un activo. Aunque esto varia
con el activo y el entorno en el que va a desarrollarse, podemos mostrar algunos ejemplos
en la figura 5:
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Adquirir Reemplazar
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seleccion Configura reciclar

Fig.5 “Pasos centrales del ciclo de vida y ejemplos” Fuente: IAM “Asset Management — an anatomy”

. . . . . Adquirir
Para poder explicar mejor lo que involucra el “ciclo de vida”
recurriremos a una estructura mas general donde

Comisionar

Fig. 6 “Ciclo de vida del activo” Fuente: Robert
Davis, “An introduction to Asset Management”.

necesidad

Identificar Disefar Construir

necesidad

Identifica

necesida

abarcaremos las etapas bdsicas y una breve
descripcién de ellas basado en la figura 6:

1. Adquirir: Cubre desde planear, disefar y procurar dicho activo. Esta parte es la
encargada de que el activo esté acotado a la funcién que va a desempeniar.

2. Comisionar: Abarca desde responsabilizar a alguien, crear e instalar el activo hasta
gue sea totalmente funcional.

3. Operar y mantener: Esta compone el grueso del ciclo de vida (algunas empresas

insisten que hasta un 70% del costo total), donde realiza la funcién para la cual se
disefid y adquirié. En esta etapa sera monitoreado adecuadamente, recibird
mantenimiento, arreglos y mejoras o actualizaciones para adaptarse a los cambios
en su condicidn o requerimientos de operacién.

4. Disponer: Algunos activos trascienden el tiempo de vida de una persona, lo que
hace de este punto el mas complicado (operativamente hablando) al momento de
considerarlo en un principio. Igualmente es una etapa muy importante que incluye
la remocién del activo de la operacién, su correcto desecho o reciclaje y la
retroalimentacién que pueda obtenerse para el plan de su reemplazo
(dependiendo del caso).
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Comprendiendo esta forma simplificada podemos ampliar esta vision para incluir un paso
previo donde se identifica la necesidad del activo y se comienza a definir y acotar écudles
son los objetivos que debera cumplir? y las necesidades a cubrir. Asi mismo, dependiendo
del caso, se hacen los prondsticos pertinentes, evaluacién de proveedores y adquisicion
del producto.

2.3 Metas de la Gestion de Activos.

Existen dos formas para generar una mayor utilidad para los accionistas, ya sea por una
estrategia de eficiencia operativa o una de expansion, es decir mayor captacion de
mercado. Para lograr una estrategia de expansidn, las metas del negocio deben apuntar a
aumentar la oportunidad de incrementar los ingresos y el valor agregado al cliente. Para
lograr una estrategia de eficiencia operativa, las metas del negocio deben ser mejorar la
estructura de costos y maximizar la utilizacién de los activos.

Sin importar el tipo de negocio, todas las empresas deben considerar estas estrategias
para mejorar su desempefio. A continuacion, en la figura 7 podemos ver que las metas de
un negocio estan relacionadas de manera directa con las de gestién de activos:

Crear Valor para la Empresa

-

Incrementar Utilizacién de Valor agregado al Estructura de
ingresos activos cliente costos

Metas de negocio

= =

Liderazgo en el Congruencia en la Calidad, Confiabilidad, Eficiencia en
mercado Utilizacién de activos Disponibilidad, costos
Extensidn de Vida Util Cumplimiento

Metas de la Gestion de Activos

Fig. 7 “Relacién simbidtica entre Metas de Gestidn de Activos y Metas de negocio” Fuente: Amandi-Echendu
Joe E. et al.“Definitions, Concepts and Scope of Engineering Asset Management” de la editorial Spring.



1. Eficiencia en Costos.

Para lograr mejorar la estructura de costos, se debe monitorear constantemente los
activos y obtener la mayor retroalimentacion posible para estar pendiente de los
efectos que tienen las distintas situaciones sobre la empresa y el activo en particular.

2. Congruencia en la Utilizacién de activos.

Para conseguir la meta de utilizacién de activos, es necesario tener claras las
necesidades, para que el activo no esté subutilizado o sobreutilizado. Con esto puede
evitarse una sobreinversion e incluso un desgaste prematuro del activo.

3. Conocer las necesidades y requerimientos del cliente.

Para incrementar el valor agregado al cliente, es necesario proveer un activo que los
usuarios necesiten y quieran. El Valor Agregado puede mejorarse con activos de
calidad que puede describirse en confiabilidad, fiabilidad, cumplimiento de seguridad y
regulaciones ambientales y tiempos (duracidn, mantenimiento, etc.).

4. Liderazgo en el Mercado.

Para que la oportunidad de incrementar los ingresos sea real, deben implementarse
estandares, sin dejar de ser innovador, para ser competitivo y tener la ventaja.

La interdependencia entre las dreas que conforman una empresa es vital para maximizar
efectivamente el desempefio de los activos (o el valor de los mismos). Las decisiones que
el encargado de la gestién de activos debe hacer deben estar fundamentadas vy
ponderadas para lograr un equilibrio entre estas metas.

2.4 Principios de gestidén de activos.

En algo tan amplio como la gestion de activos, puede ser complicado puntualizar los
elementos vitales que hacen que todo trabaje de forma efectiva. Aunque si existen
atributos evidentes de una buena gestion de activos:

-Multidisciplinaria: La gestion de activos rompe barreras departamentales vy
disciplinarias y se enfoca netamente en valor por dinero.

-Sistematica: aplicada rigurosamente en un sistema de gestion estructurada.
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-Basada en riesgo: Incorporando apropiadamente el riesgo en cada toma de
decisiones.

-Optima: Buscando la mejor forma de unir “objetivos conflictivos”, como los costos
vs. desempefio vs. riesgo, e impactos de corto plazo vs. largo plazo.

-Sustentable: Los planes deben lograr un valor 6ptimo de ciclo de vida del activo,
incluyendo desempefio del sistema actual, consecuencias ambientales y otras de
largo plazo.

-Integral: En el nucleo de la buena gestidn de activos existe una necesidad de
union. Todo el rompecabezas debe trabajar en conjunto, no sélo como la suma de
sus partes.

2.5 Mantenimiento.

La principal funcién del mantenimiento es sostener la funcionalidad de los equipos v el
buen estado de las maquinas a través del tiempo. También tiene el papel de aumentar la
confiabilidad de los sistemas de produccidon y sus funciones van mas alld de las
reparaciones. Es importante mencionar que la prolongaciéon o la recuperacién de las
funciones de la maquinaria estan directamente relacionadas con el mantenimiento. Sus
objetivos son prevenir eventos indeseables y evitarlos, en general, asegurar la
disponibilidad apropiada para la produccién.

Existen cuatro tipos de mantenimiento que podemos considerar, divididos en dos partes
(Antes de que suceda la falla y después de que esta se presente), a continuacion las
enunciamos:

-Correctivas: consiste en la pronta reparacion de la falla y se le considera de corto
plazo. Para su eficacia requiere una pronta identificacién y respuesta, la primera
por parte del mismo operario y la segunda por las partes pertinentes (recursos
humanos asignados, repuestos, transporte, etc). El principal inconveniente que
presenta esta accidn consiste en que el usuario detecta la falla cuando el equipo
estd en servicio y pierde su funcionalidad.
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-Modificativas: sucede cuando en forma continua se aplican reparaciones que no
surten efecto en la recuperacion de la funcionalidad del equipo. Una vez que se
encuentra la causa raiz del problema, se proceden a aplicar politicas de control
mediante la realizacién de modificaciones en el equipo o sistema, a través de la
utilizacion de conceptos y acciones propias de la ingenieria de disefio. Otra
variante de esta forma de mantenimiento es cuando no se realiza como
consecuencia de estado de falla, sino con el fin de mejorar la productividad o
elevar la confiabilidad del equipo.

-Preventivas: es la ejecucién de un sistema de inspecciones periddicas
programadas racionalmente sobre el activo de la planta y sus equipos. Con el fin de
detectar condiciones o estados inadecuados de esos elementos, que pueden
ocasionar circunstancialmente paros en la produccién o deterioro grave de
maquinas, equipos o instalaciones, y realizar en forma permanente el cuidado de
mantenimiento de la planta para evitar tales condiciones, mediante la ejecucion de
ajustes o reparaciones, mientras las fallas potenciales estan aldn en estado inicial
del desarrollo. Su funcién es conocer el estado actual de los equipos, mediante los
registros de control en coordinacién con el departamento de programacion, para
realizar la tarea preventiva en el momento mas oportuno (ya sea por tiempo o
condicion/desgaste). Sus principales ventajas son: evitar averias mayores como
consecuencia de pequenas fallas, prepara las herramientas y repuestos, aprovecha
momentos oportunos en la produccién para el mantenimiento Y disminuir la
frecuencia de los paros.

-Predictivas: este tipo de mantenimiento estudia la evolucidon temporal de ciertos
parametros para asociarlos a la ocurrencia de fallas, con el fin de determinar en
qué periodo de tiempo esa situacidn va a generar escenarios fuera de los
estandares, para planificar todas las tareas proactivas con suficiente tiempo, para
que esa averia no cause consecuencias graves ni genere paradas imprevistas de
equipos. Una de sus caracteristicas mas importantes es que no debe alterar el
funcionamiento normal de la planta.

A continuacidn en la figura 8 tenemos una comparacién entre acciones preventivas y
correctivas en una linea de produccién, el texto fuera de la pirdmide es de mantenimiento
correctivo y el interno preventivo:
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6. La maquina da sefal de
normalidad a produccién

1. La maquina da sefial de falla

5. La maquina al recibir la accion
no planeada, regresa a la
funcionalidad normal

2. Produccion nota la pérdida de
funcionalidad de la maquina que
esta en falla

4. Se aplica acciones no planeadas 3. Produccién informa a
de mantenimiento mantenimiento del dafio

Fig. 8 “Reglas y relaciones ciclicas entre los elementos de mantenimiento para las acciones”. Fuente: Mora Luis
A. “Mantenimiento. Planeacién, ejecucion y control”.

Actualmente existen muchas herramientas para un manejo avanzado del mantenimiento,
desde su diagndstico (“Flash Audit”) hasta temas de gestidn, prediccidon y prevencidn de
fallas e inclusive prondstico de las mismas, como ejemplo tenemos la terotecnologia
(desarrollado en Inglaterra, basado en LCC de manera integral dentro de la empresa), el
calculo de disponibilidad y confiabilidad con o sin distribuciones (Weibull principalmente),
etc. Para profundizar en el tema consultese a GUTIERREZ (2009).
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Capitulo lll: Propuesta de elementos para la Gestion de Activos

A partir de que surge la necesidad de invertir en activos para obtener un beneficio econémico, nos enfrentamos a una toma de decisiones
constante de variables multifactoriales para el mayor aprovechamiento de dicha inversion. A continuacidn se propone un proceso con base en la
norma PAS 55 (cuyas clausulas se encuentran en los anexos) y los principios expuestos en este trabajo para considerar la mayoria de las variables
de forma ordenada y ayudar a tomar decisiones puntualizando la informacidn pertinente para cada una de las opciones:
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Actividad 1, Politica de Gestion

-Mision, politicas y estrategias de la gestidon de activos: Antes que nada se debe tener
claro que es lo que la gestion de activos de la empresa quiere lograr. Todos dentro de
la empresa deben estar involucrados en lo que es “gestidn de activos” y tener visible la
politica de dicha gestidn, en la que ademas, debe estar ligada a la politica general de la
empresa (misidn, vision, objetivos) y a la normativa del pais en el que se desarrolla
(legislacion, medio ambiente).

En cuestion de estrategia, se debe documentar los procesos y las formas en que se
gestionan los siguientes aspectos:

i. Prondstico de los requerimientos del activo
ii. Analisis financiero
iii. Politica de “outsourcing”
iv. Politicas de reposicion o renovacién
v. Procedimientos de evaluaciéon y aprobacion del proyecto de
adquisicidn

También es importante enmarcar los objetivos que pretende alcanzar la gestion de
activos en cuestion financiera, de negocio y costo-beneficio de manera clara. Para ello
puede utilizarse la metodologia “SMART” (Specific, Measurable, Achievable, Relevant
and Time-bound).

Para establecer dichos objetivos, segin esta metodologia, deben contestar a las
preguntas ¢Qué?, ¢Quién?, (COmo?, ¢Cuando?, (Donde? Y iPor qué? siempre con un
tiempo definido para ello. Se debe establecer en términos “medibles”, cantidad,
calidad, costo, etc. De igual forma deben ser objetivos “alcanzables”, que sean reales y
dependan del esfuerzo de la organizacion y de los responsables para realizarlos. Estos
objetivos deben ser relevantes, debemos ser conscientes de los aspectos en los que
beneficiardn a la empresa y congruentes con la misma.

Segun Gerardo Trujillo:

“Cuando el sistema de gestion de activos estd alineado con los objetivos de la
organizacion y soportado por la alta direccion, se eliminan los conflictos internos, se
rompen los silos y los departamentos trabajan alineados a un fin comun.”
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Actividad 2, Estructura:

Debe establecerse el nivel jerdrquico de la responsabilidad y autoridad en gestidn de
activos, en adquisicion de proyectos, ingenieria y apoyo técnico y en la gestion de
consumibles y repuestos. La propuesta es que en una “micro” empresa el encargado
de la gestidon de activos sea el duefio, en una empresa “pequefia” el director, en una
empresa “mediana” sea un trabajo conjunto del departamento de produccién y
compras y en empresas grandes se tenga un departamento que abarque este tema
(manteniendo la comunicacién con otros departamentos y rindiendo cuentas al
director general de la empresa). Todo esto debidamente representado en el
organigrama de la empresa.

Actividad 3, Necesidades

-Requerimientos (Disefo): Ya teniendo las opciones posibles, debemos enlistar los
requerimientos y caracteristicas de nuestra inversion (capacidad de produccién en
base a la demanda del mercado, presupuesto, espacio disponible, importancia o
dependencia para la empresa, herramientas adicionales), todo ordenado en
prioridades para tomarlas en cuenta como tales.

Por poner un ejemplo, si se disefia mal, se comprard por debajo de las
especificaciones, explotaremos el activo por arriba de su capacidad y esto repercutird
en el mantenimiento y, evidentemente, en su costo; de igual forma si se compra por
arriba de especificacion de manera exagerada el costo del activo serd mayor.

-Alternativas: Al momento de que surge una necesidad comenzamos a pensar en las
opciones que tenemos. Es importante tomar en cuenta todas las opciones,
preferentemente pidiendo “lluvias de ideas” a las partes involucradas, visualizando
otras empresas similares y haciendo las investigaciones pertinentes para conocer sus
implicaciones (outsourcing, compra de activos nuevos, compra de activos de segunda
mano, renta, etc), ademas de considerar los riesgos que cada opcidén conlleva.

Actividad 4, Planeacion

Dentro de la planeacion existirdn distintas secciones (de adquisicidn, de disposicidn,
de mantenimiento, de costo, de reemplazo y de contingencia, entre otras)

24



-Adquisicidn: La forma en la que se va a adquirir el activo siempre debe ser planeada,
el momento en que se adquirird, la forma en que serd costeado e inclusive su
instalacion y los factores intrinsecos a esta como pudiera ser el transporte, adecuacion
del drea que ocupara el activo, asegurarlo o no, etc.

-Riesgo: Una vez adquirido el equipo debe planearse como se disminuird o manejara el
riesgo que involucra su operacién, mantenimiento, disposicion, etc. Este punto va
directamente relacionado con las politicas de seguridad de la empresa y con el riesgo
asumido desde la toma de decisidén de adquirir dicho activo.

-Mantenimiento y monitoreo: Junto con la adquisicion del activo en si, deben
considerarse las herramientas adicionales que pudiera requerir, repuestos o
consumibles y hasta el equipo que se utilizard para monitorearlo (en caso de ser
necesario). De igual forma se debera hacer un programa de mantenimiento segun las
recomendaciones del fabricante y las condiciones en las que se desarrolle el activo vy,
de igual forma, establecer fechas para un paro programado para realizar el
mantenimiento necesario.

-Contingencia: Este planteamiento no debe ser menospreciado, pues el tener un plan
de contingencia puede auxiliarnos ante situaciones imprevistas como una
descompostura de la maquina, un aumento en la demanda, un incidente o alguna
otra. Dentro de las opciones que puede contener este plan son la modificacion del
activo, los procedimientos para reiniciarlo o apagarlo, la renta temporal de otro activo
o la maquila del producto o servicio en cuestién, dentro de muchas otras opciones que
dependen directamente del giro que tiene la empresa.

-Disposicion y/o reemplazo: siguiendo las politicas de la empresa, debe elaborarse un
plan para la disposicién del activo segin las normas y legislacién del lugar en que se
desempefia ya sea que se venda como activo de “segunda mano”, se disponga como
chatarra, se recicle o renueve o se desincorpore de la empresa de alguna otra forma.
De igual manera debe elaborarse un plan de reemplazo (en caso de ser necesario) para
cubrir las necesidades que quedaran si dicho activo es dado de baja.

-Costos: Utilizando herramientas como el “Costo de Ciclo de Vida” (o LLC por sus siglas
en inglés), obtener una aproximacién de los montos y tiempos en que se
desembolsara cierta cantidad de dinero y el Costo anual total de la inversion para
poder hacer una comparacion directa de las opciones.
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Actividad 5, Seleccion y Adquisicion

El punto crucial en la gestion es la seleccion. Es aqui donde deben utilizarse la mayor
cantidad de herramientas (sin llegar a un exceso), para ver claras las opciones, los pros
y contras de dichas opciones y el impacto que pueden llegar a tener dentro de la
empresa en el plazo que se planea sea su vida util. El diagrama Ishikawa para observar
los efectos de cada punto o factor en cuestidn, priorizar esos factores con un diagrama
de Pareto puede ser un buen inicio. De ser posible incluir un diagrama de arbol para
el analisis de decisiones puede facilitarnos en gran manera remover subjetividades de
la decisidon para obtener un mejor resultado e incluir valores en términos monetarios y
el riesgo aunado a cada opcién.

Una vez hecha la seleccidon, debe seguirse el plan de adquisicién para asegurarse de
minimizar contratiempos. De cualquier manera siempre existen imprevistos, pero la
idea es que sean el menor niumero de casos.

Un problema que se observd en un caso practico se debiéd a que se adquirieron
numerosos equipos de computo con funciones inalambricas y al instalarse se
percataron de que se interferian entre ellos. Posteriormente se tuvo que adquirir
equipo adicional alambrico y almacenar lo que no se podia utilizar, lo que generd un
mayor gasto.

Actividad 6, Puesta en Marcha

Una vez listo el activo debe comenzar su aprovechamiento. Para ello el personal debe
capacitarse (o ya estar capacitado, de ser posible), es preferible realizar algunas
pruebas, establecer parametros para su monitoreo y comenzar la operacion o servicio
que pretende desempeiiar. Antes de considerar que el activo estd operando
normalmente existe un periodo de adaptacion y una curva de aprendizaje que deben
surcarse.

Actividad 7, Monitoreo y Desempeiio

El monitoreo del activo se llevard de acuerdo al plan realizado en etapas anteriores,
siempre apoyandose de los departamentos de Calidad y de Mantenimiento o sus
similares para la correcta interpretacién de los datos y toma de medidas,
respectivamente. Como parte del plan de monitoreo se recomienda incluir los
indicadores de desempefio propuestos en capitulos anteriores. Donde pueden
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asignarse valores numéricos a la efectividad para administrar los activos, para obtener
rendimientos de los mismos y evidenciar la utilidad o déficit que generan.

Actividad 8, Mantenimiento y mejoras

Al igual que los puntos anteriores, debemos basarnos en los planes ya realizados. Y
con la meta de que sélo se realicen mantenimiento de tipo preventivo y predictivo
(como se hablé en el capitulo anterior), para evitar paros no programados, merma, el
costo oportunidad (que se menciond en capitulos anteriores) y otras cuestiones que
afectaran directamente a la empresa.

En cuanto a las mejoras o actualizaciones, debemos estar siempre pendientes de si
existen formas de aprovechar mejor el activo dentro de su ambito y hacer una
evaluacion Costo/beneficio para asi tomar la mejor decision. En particular, este punto
es indispensable para equipos que requieren de software.

Actividad 9, Disposicion y retroalimentacion

Aunque exista un plan que considera las politicas de la empresa, debe revisarse la vigencia
del mismo y tomar las acciones pertinentes. En todo momento debe existir una bitacora
gue nos permita obtener una retroalimentacién del activo para considerarlo en los
siguientes casos de disefio y/o adquisicion de activos y asi dar paso al concepto de
“mejora continua” para los casos futuros.

El punto de seguir este proceso y no sdlo realizar las actividades de forma aislada se debe
a que existe cierta dependencia entre ellas. Del proceso propuesto para la gestidon de
activos, la politica de gestidon y la estructura junto con las necesidades para la gestién de
activos proveen la base para la planeacion de los mismos, es decir, no se puede hacer la
planeacion de los activos sin conocer la politica de gestidn, estructura y necesidades. Por
otro lado, si las actividades operativas (5, 6, 7, 8 y 9) no toman en cuenta la planeacion, es
probable que se tengan mayor nimero de imprevistos y problemas a lo largo de cada una
de las actividades. Por ello, se hace el planteamiento como un proceso y no como pasos o
actividades inconexas que involucren a la gestidn de activos. De igual forma, se propone
que las actividades se lleven a cabo en secuencia y no en paralelo para otorgar una mayor
estructura y continuidad al proceso.
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Capitulo IV: Caso de Estudio

4.1 Planteamiento

Para complementar el documento se plantea un caso y cdmo se propone se incluyan los
elementos para reducir los gastos y obtener un aprovechamiento mas eficiente de los
activos de la empresa.

La empresa en cuestion es una empresa pequefia dedicada al reciclado y transformacién
de distintos tipos de plasticos de ingenieria adquiridos como desperdicio de
postproduccion. La empresa es originaria de Monterrey e instalé una bodega en Toluca
para captar materia prima de uno de sus proveedores. La plantilla laboral se compone de
un Gerente Regional, un Supervisor, dos choferes y veinte trabajadores. El proceso que se
sigue dicha bodega (que es a donde nos enfocaremos en este caso) es recolectar el
material con el proveedor cumpliendo con la reglamentacién que imponga la planta
(como que sdlo podia retirarse material a las 9am y 3pm, que también debia retirarse
otros materiales como cartdon y madera, etc.), transportarlo a bodega con ayuda de
remolques, descargar en bodega con montacargas, separar y moler para su venta o
utilizacion como materia prima. Para completar este proceso se requieren una serie de
activos fijos como lo son:

-2 camiones de 3.5 ton para recoleccién

-2 remolques tipo jaula de 4 toneladas de capacidad para transporte

-2 molinos para procesar

-2 montacargas (uno para apoyo en recoleccion y otro para movimientos en bodega)
-1 equipo de computo para administracion

-1 prensa hidrdulica para empaquetar en planta

A partir de esto seguiremos los principios propuestos para ejemplificar su uso y
complementar esta propuesta.
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4.2 Aplicacién de los principios

Actividad 1: En este caso, no se tiene una politica definida en la empresa. Por lo que se

propone como politica la siguiente:

Politica para la gestidn de activos.

La gestién de activos tiene como finalidad garantizar que el equipo utilizado para la

recoleccion de material para su procesamiento y obtencién de materia prima, sea el

adecuado y se obtenga el maximo aprovechamiento del mismo.

A continuacidn se presenta uno de los analisis para garantizar se cumpla dicha politica.

Prondstico de los requerimientos del activo. Con base a las distancias que se van a
recorrer y la politica del proveedor la cantidad de camiones que se requieren son
dos con sus respectivos remolques. Un montacargas para maniobras en planta y
otro para maniobras en bodega. Una prensa hidraulica para empacar el material a
retirar. Molino para procesar los materiales y una computadora e impresora para
llevar un registro y realizar algunos procesos administrativos.

Andlisis financiero. Se hace con base al costo del equipo tomando en cuenta el
mantenimiento que puede requerir en el tiempo de vida establecido mas adelante,
los repuestos que va a requerir segun el fabricante y la instalaciéon. Asi como la
productividad del mismo, considerando tiempos medios de reparacion. Todo
amortizado al tiempo establecido como ciclo de vida.

Politica de Subcontratacion. Esta opcion se evita por tener un volumen de activos
fijos pequefio.

Politicas de Renovacion y/o Reposicidn. La politica de gestidon de activos en este
caso es seguir la recomendacion de la guia expuesta en el capitulo 2 para equipo
de cédmputo (3 afios) y maquinaria y equipo industrial (10 afios), en cuanto al
equipo de transporte sera de 8 anos (mayor a los 5 afnos que recomienda la guia).
En el caso de los primeros dos se aprovecha la depreciacion de toda la vida util de
los activos y en el caso de transporte la politica sera la de conservarlos por mas
tiempo debido a la inversidn que representa sustituirlos y el servicio que pueden
seguir brindando hasta cumplir los 8 afios, ademds de considerar que es el tiempo
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gue pueden circular diario en caso de entrar en vigor el programa “hoy no circula”
en el Estado de México.

v.  Procedimiento de Evaluacidon y Aprobacion del proyecto de adquisicion. Para que
se apruebe el proyecto debe autorizarse por el jefe de proyecto y por el director de
la empresa. Se debe presentar en términos de costos anuales y de estimacién de
tasa de retorno de la inversién.

Actividad 2, Estructura para la Gestion de Activos.

En cuanto a la estructura, el gerente de Toluca es el responsable de la gestion directa de
los activos (Puesta en marcha, mantenimiento, monitoreo, reparaciéon y disposicion)
mientras que la seleccién y adquisicion, ademas de la planeacién deben llevarse en
conjunto entre el gerente comercial y el gerente de Toluca, siempre notificando al director
de la empresa.

Socios
Junta Directiva

Eduardo Trevifio

Director
Cynthia Pesina
Asistente
[ |
Francisco Rodriguez Benito Cérdova Luis Navarrete
Gerente Comercial Gerente RH Gerente de Produccion

Antonio Siller Mario Moya
Gerente Toluca Gerente Laredo

Fig. 9 “Organigrama de la empresa”
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Actividad 3, Necesidades que deben cumplir los activos.

En lo que respecta a los requerimientos, el proveedor manifesté que en promedio se
generan 15 ton de purga y 18 ton entre pieza y colada por semana. Lo mds urgente a
adquirir son dos remolques tipo plataforma de entre 3 y 4 toneladas puesto que los que se
tienen de tipo jaula no son suficientes, ni practicos para todo los materiales. Respecto a
los demds equipos con que se cuenta, han satisfecho las necesidades de la empresa, por
ello se buscard reemplazar los dos camiones de 3.5 ton mas adelante, considerando que el
90% del material es Polipropileno, el molino grande (45HP) ha funcionado para el
procesamiento de dicho material y, para el resto del material se busca adquirir otro
molino pequefio como el que ya se tiene (12HP). En cuanto a los montacargas no se
requiere gran capacidad (1.5ton), por lo que el factor a ser considerado es el econémico.
Es preferible no tomar en cuenta los de suministro eléctrico por tener un mantenimiento
mas costoso y complejo.

Actividad 4, Planeacion.

-Adquisicion. Se realizara por partes para no descapitalizar el flujo de la empresa. Primero
seran los vehiculos, que pueden moverse de manera independiente, seguidos de la
maquinaria para revisarla y hacer pruebas. De ser posible la maquinaria serd adquirida o
solicitada directamente a la bodega de Toluca para evitar costos extras. En el caso de los
remolques se les dard mantenimiento para renovarlos y seran lo ultimo en reemplazarse.

-Riesgo. Dada la normativa a cumplir en el estado, se estd tramitando la licencia de
funcionamiento con sus requerimientos como instalacion de sefalamientos, delimitacidn
de la maquinaria, extintores y alarmas pertinentes para evitar accidentes. Ademas se
capacitara al personal y siempre estara presente el gerente de Toluca para las operaciones
de mantenimiento.

-Mantenimiento y monitoreo. Ante cualquier ruido o problema en el funcionamiento del
equipo debe ser detenido. Se llevard un registro de la produccion diaria para monitorear
la productividad del equipo y asi definir cuando haga falta un cambio de cuchillas para
afilar (que no debe exceder las 100 [h] de uso). En cuanto a los camiones, se realizara el
mantenimiento regular cada 5,000 [km] como recomienda el fabricante, ademas de una
revision al inicio de cada jornada. De igual forma con los montacargas se realizara el
mantenimiento cada 250 [h] de uso.
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-Contingencia. Dentro de los planes de contingencia se establecerd una cartera de
proveedores donde se incluyan lugares de renta y reparaciéon de montacargas, torneros
para problemas con el molino, lugares de mantenimiento a motores eléctricos, mecanicos,
gruas, ferreterias y cualquier otro lugar que consideremos pertinente. También se
incluyen los detalles que se establecieron en el plan de proteccidn civil presentados al
estado como rutas y distancias a centros de urgencia y bomberos.

-Disposicion. En el caso de los vehiculos, estos deben ser desincorporados para venderse
como articulos usados. La maquinaria serd evaluada para renovarla y seguirse utilizando
dentro de la empresa o venderse como articulos usados. Los equipos de coOmputo se
desincorporaran ya que estén formateados y podran ser obsequiados como bono, siempre
tomando en cuenta la consideracion del director general.

-Costos. Se utilizara la herramienta de Costo de Ciclo de Vida como un pardmetro para
tomar la decision.

Actividad 5, Seleccion y Adquisicion.

En el proceso de seleccién tomaremos como ejemplo el de los dos remolques tipo
plataforma, de donde expondremos los mas relevantes:

-“San Julian” en $80,000 (5 [ton], 2 ejes, luces, gato, control de frenado, entrega en 15
dias y puesto en planta)

-“Breycar” $40,000 (3 [ton], 2 ejes, luces, gato, placas y entrega en 10 dias, puesto en
planta)

-“Lears” $34,000 (3 [ton], 2 ejes, luces, gato, frenos en un eje y entrega en 30 dias en
centro de distribucion)

De estos descartamos la primera opcidn por exceder la capacidad requerida y el
presupuesto disponible para dichos cambios (570,000 totales). De los siguientes dos,
optamos por la segunda opcidn por tener un precio muy similar e incluir placas (que nos
evita realizar un tradmite), entrega en planta (que nos evita el riesgo de utilizar nuestras
unidades en carretera) y menor tiempo de entrega.

Para los demds equipos debemos considerar todos estos detalles y no solo dejarnos guiar
por el precio (capacitacién, complejidad, lugar y forma de entrega, etc.). En los molinos es
muy importante revisar el tipo de cuchillas que utilizard y las protecciones electrdnicas. En
los montacargas y camiones, la disponibilidad de refacciones, tipo de combustible y

32



complejidad de operacion. Con la prensa es imprescindible considerar los controles de
seguridad, corrida del piston y fuerza de compactacion.

Actividad 6, Puesta en Marcha.

En el caso particular de los remolques no requiere de mucha preparacion, aunque se debe
revisar el correcto funcionamiento de las luces, la conexidn al camidn, inflado de llantas y
el funcionamiento del patin o gato. Capacitar a los choferes de forma metddica para
revisar estos puntos a primera hora cada inicio de jornada, asegurar la carga con bandas,
identificar el correcto cierre del tiron y maniobrar con el camién.

Previendo que en un futuro se adquirirdn también otros equipos como molinos. Es
conveniente considerar dentro de este punto el armar y desarmar las partes necesarias
para realizar alguna sustitucidn o mantenimiento. Identificar las piezas principales y los
manuales y procedimientos a seguir en caso de accidente o emergencia.

Actividad 7, Monitoreo y Desempeiio.

Como se menciond anteriormente en el caso particular de los remolques se realiza una
inspeccién diaria para identificar algun desperfecto (que en su mayoria fueron llantas
ponchadas y dafios en la instalacién eléctrica de las luces).

Con la mayoria de los equipos basta con poner algo de atencion durante la operacién para
notar algun ruido, vibracién u otro “sintoma” que pueda percibirse con instrumentacién
especifica o incluso con nuestros sentidos (cuando se tiene experiencia) que nos indique si
el equipo estd trabajando correctamente y/o cumpliendo con el objetivo planteado para
dicho activo. También es importante llevar un registro de su desempefio, como puede ser
el numero de unidades producidas por dia o el consumo de combustible o energia que
tiene en un periodo de tiempo. Por ejemplo, en el molino grande se hace evidente cuando
requiere un cambio de cuchillas cuando la cantidad de material que procesa por dia
disminuye de 3.5 [ton].

Actividad 8, Mantenimiento y Mejoras.

Siguiendo con el ejemplo planteado, los remolques no requieren de mucho
mantenimiento. Se deben engrasar las partes moéviles, cambiar el cableado y los focos y
ocasionalmente, enderezar algunas piezas. Sin embargo, continuando con la actividad
anterior y para equipos mdas complejos, se debe tener un programa de mantenimiento y
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revisar constantemente si existen mejoras disponibles con el proveedor o, inclusive con el
departamento de mantenimiento segun las necesidades que surjan en el area en que se
desempefia. Dentro de la empresa, el equipo que recibe mantenimiento mas seguido es el
molino. Se deben cambiar cuchillas cada 15 dias (aproximadamente). Esto representa
tener al menos dos juegos de cuchillas (cada juego incluye 9 cuchillas rotatorias de un filo
y 6 cuchillas fijas de doble filo), para enviar las otras a rectificar. También expone al
equipo a otros riesgos, ya que implica remover 51 tornillos, solamente considerando los
gue mantienen a las cuchillas en su lugar. Ademas de remover las piezas que nos permiten
el acceso al rotor. Todo esto nos obligd, en mas de una ocasidn, a remarcar las roscas de
los barrenos e inclusive comprar tornilleria nueva. Todo esto debe considerarse dentro
del aspecto de mantenimiento y la bitacora de insumos de la maquinaria.

Actividad 9, Disposicion y Retroalimentacion.

Aunque este punto no fue aplicado directamente a los remolques, puesto que no se
dispuso de ninguno. Si se tomd en cuenta la retroalimentacién que nos dio tener los otros
dos remolques tipo jaula. De ahi surgid la necesidad de tener remolques sin paredes y de
la misma capacidad, pues ya se tenia comprobado que era suficiente. En el caso del
molino, aunque tampoco se piensa disponer de él aun, se tomara en consideracién si
alguno tiene un acceso al rotor y un sistema de sujecidon para las cuchillas mas sencillos.

Considerando este caso, la propuesta de elementos de gestion de activos pudo adecuarse
y aplicarse en su mayoria, exceptuando la parte de disposicién (por cuestiones de tiempo).
Por ser una empresa relativamente pequefia se aplica facilmente la estructura aunque las
politicas auin son muy sencillas por lo que el espectro de opciones es un poco mayor. Seria
conveniente buscar un caso de estudio con una empresa de mayores dimensiones (sobre
todo en términos de cantidad de activos) para contrastarlo con el caso expuesto.
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Conclusiones

Una vez hecho el andlisis de los principios de gestion de activos planteados como
resultado de este trabajo, y considerando el objetivo del mismo. Se llegan a las siguientes
conclusiones:

e Se consiguiod plantear un proceso mediante el cual se pueden gestionar los activos
en una empresa atendiendo los principios basicos para su gestion.

e Se puede observar que para obtener un beneficio econdmico en la gestién de
activos, deben considerarse muchas variables como las decisiones que deben
tomarse en cada una de las actividades, algunas de las cuales fueron expuestas en
el proceso propuesto en este trabajo.

e El beneficio econdmico que se obtendria de una buena gestién de activos estd
ligado a la cantidad de activos que se tiene en la empresa.

e En la etapa de disposicion 6 reemplazo es necesario establecer de manera clara las
caracteristicas y criterios a ser evaluados de manera cuantitativa para evitar la
adquisicion de activos que limiten la productividad de la empresa.

e Para tener una gestion efectiva de los activos, es conveniente tener claros
conceptos como depreciacion, costo de ciclo de vida y riesgo, asi como tomar en
cuenta indicadores que permitan saber si se estdn cumpliendo los objetivos para
los que es utilizado el activo.

e Finalmente, dentro del caso, se pudo observar que la gestiéon de activos es
compleja puesto que involucra a toda la organizacion, y que consta de dos partes
una parte de disefio y una parte operativa.

A nivel personal, de este trabajo se obtuvo el reafirmar las dos experiencias adquiridas
desde un punto de vista critico para desarrollar y aplicar este proceso propuesto. Lo que
sin duda requirié de dar orden a muchas ideas para el aterrizaje de las mismas.
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Anexos:

A. Guia “Pardmetros de estimacion de la vida util”, publicada en el Diario Oficial de la

Federacidn

Aﬁ(?s dep(ﬁ:gi?acié
Cuenta Concepto de,vllda N
= anual
123 BIENES INMUEBLES, INFRAESTRUCTURA Y CONSTRUCCIONES EN
PROCESO

1.2.32 Viviendas 50 2
1.2.33 Edificios No Habitacionales 30 3.3
1.2.34 Infraestructura 25 4
1.2.3.9 Otros Bienes Inmuebles 20 5
1.24 BIENES MUEBLES
1.24.1 Mobiliario y Equipo de Administracién
1.2.4.1.1 | Muebles de Oficina y Estanteria 10 10
1.2.4.1.2 | Muebles, Excepto De Oficina Y Estanteria 10 10
1.2.4.1.3 | Equipo de Cémputo y de Tecnologias de la Informacion 3 33.3
1.2.4.1.9 | Otros Mobiliarios y Equipos de Administracion 10 10
1.2.4.2 Mobiliario y Equipo Educacional y Recreativo
1.2.4.2.1 | Equipos y Aparatos Audiovisuales 3 33.3
1.2.4.2.2 | Aparatos Deportivos 5 20
1.2.4.2.3 | Camaras Fotograficas y de Video 3 33.3
1.2.4.2.9 | Otro Mobiliario y Equipo Educacional y Recreativo 5 20
1.24.3 Equipo e Instrumental Médico y de Laboratorio
1.2.4.3.1 |Equipo Médico y de Laboratorio 5 20
1.2.4.3.2 | Instrumental Médico y de Laboratorio 5 20
1.2.4.4 Equipo de Transporte
1.2.4.4.1 | Automoviles y Equipo Terrestre 5 20
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1.2.4.4.2 | Carrocerias y Remolques 5 20
1.2.4.4.3 | Equipo Aeroespacial 5 20
1.2.4.4.4 | Equipo Ferroviario 5 20
1.2.4.4.5 | Embarcaciones 5 20
1.2.4.4.9 | Otros Equipos de Transporte 5 20
1.2.45 Equipo de Defensay Seguridadl * *
1.2.4.6 Maquinaria, Otros Equipos y Herramientas

1.2.4.6.1 | Maquinaria y Equipo Agropecuario 10 10
1.2.4.6.2 | Maquinaria y Equipo Industrial 10 10
1.2.4.6.3 | Maquinaria y Equipo de Construccién 10 10
12,454 | Soemes de Are ondiconado, Calefoniny e o |
1.2.4.6.5 | Equipo de Comunicacién y Telecomunicacién 10 10
12466 Elczéucit?ﬁ;(sde Generacion Eléctrica, Aparatos y Accesorios 10 10
1.2.4.6.7 | Herramientas y Maquinas-Herramienta 10 10
1.2.4.6.9 | Otros Equipos 10 10
1.2.4.8 |Activos Biolégicos

1.2.4.8.1 | Bovinos 5 20
1.2.4.8.2 | Porcinos 5 20
1.2.4.8.3 | Aves 5 20
1.2.4.8.4 | Ovinos y Caprinos 5 20
1.2.4.8.5 | Peces y Acuicultura 5 20
1.2.4.8.6 | Equinos 5 20
1.2.4.8.7 | Especies Menores y de Zooldgico 5 20
1.2.4.8.8 | Arboles y Plantas 5 20
1.2.4.8.9 | Otros Activos Biolégicos 5 20
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B. Guia de lineamientos de la norma britdnica PAS-55 de Gestion de Activos (cldusulas

y subcldusulas):

w N - O

41.1
4.2

4.3
43.1
4.3.2
433
433.1
4.3.3.2
434
43.4.1
4.3.4.2
4.3.4.3
4.4
44.1
4.4.2
443
443.1
4.4.3.2
44.4
4.4.5
4.4.6
4.4.7
44.7.1
4.4.7.2
4.4.7.3
4.4.7.4
4.4.7.5
4.4.7.6
4.4.7.7
4.4.7.8
4.4.8

Introduccion

Enfoque

Publicaciones de referencia

Términos y definiciones

Requerimientos del sistema de Gestion de Activos
Requerimientos Generales

Sistema de Gestion de Activos

Politicas de Gestidn de Activos

Estrategia de Gestidon de Activos, Objetivos y Planes
Estrategia de Gestidn de Activos

Objetivos de Gestion de Activos

Planes de Gestion de Activos

Planes de Gestion de Activos — General
Optimizacién de Estrategia y Planes de Gestion de Activos
Planeacidn de Contingencia

Planeacién de Contingencia — General

Planes de Contingencia

Equipo y Recursos de Emergencia

Controles y Precursores de Gestién de Activos
Estructura, Autoridad y Responsabilidades
“Outsourcing”

Capacitacién, Consciencia, Competencia
Capacitacién, Consciencia, Competencia — General
Competencias en Gestién de Activos
Comunicacion, Participacién, Consulta
Documentacion del Sistema de Gestion de Activos
Manejo de la Informacién

Manejo de Riesgo

Procesos de Manejo de Riesgo

Metodologia de Manejo de Riesgo

Manejo de Riesgo — Pasos del Proceso

Registro de Riesgo

Gestion de Activos — Riesgos Asociados
Criticalidad del Activo

Identificacion y Valoracion del Riesgo

Uso y Mantenimiento de la Informacién de Riesgo del Activo
Requerimientos Legales
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4.4.9
4.5
45.1
45.1.1
45.1.2
4.5.1.3
45.1.4
4.5.1.5
4.5.1.6
4.5.1.7
45.2
4.6
46.1
4.6.2
46.2.1
4.6.2.2
4.6.3
4.6.4
4.6.5
4.6.5.1
4.6.6
4.7

Gestion de Cambio

Implementacién de los Planes de Gestidn de Activos
Actividades de Ciclo de Vida

Implementando los Planes de Gestion de Activos
Control Operacional de los Procesos de Gestion de Activos
Creacién, Adquisicién o Mejora de Activos
Utilizacién de los Activos

Mantenimiento

Desincorporacién y Disposicion

Otros Controles Operacionales

Herramientas, Plantas y Equipo

Valoracion de Desempeiio y Mejora

Monitoreo de Desempefio y Condicidn

Investigacion de Fallas asociadas a Activos, Incidentes, etc.
Investigacion — General

Investigacion — Procedimientos

Evaluacion y Conformidad

Auditoria

Acciones de Mejora

Acciones Correctivas y Preventivas

Registros

Revision de Gestidn

Fuente: HASTINGS, Nicholas A. J. “Physical Asset Management”, Editorial Springer-Verlag
London limited, 2010, obtenido en http://www.dgbiblio.unam.mx/
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