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Resumen:

El benchmarking se considera una herramienta basada en el aprendizaje continuo de las
mejores practicas de empresas lideres. En este sentido, en la presente investigacion se
realiza un proceso de benchmarking de la Gestién de mantenimiento en la refineria Sergio
Soto con el objetivo de identificar los aspectos deficientes y relevantes que posee la
empresa en las practicas de esta funcion. La aplicacion del procedimiento seleccionado
para desarrollar el proceso de benchmarking permitio identificar, dentro de los
indicadores utilizados para evaluar la Gestion del mantenimiento en la Union
Cubapetréleo, en cual la empresa presentaba un desempefio favorable y en cuales aun
posee limitaciones que constituyen posibilidades de mejoramiento. De igual forma se

pudo valorar, mediante la realizacion de un diagndstico, el comportamiento de las areas
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y funciones caracteristicas de la Gestion del mantenimiento en la empresa respecto a la
organizacion lider del sector.

Abstract:

Benchmarking is considered a tool based on continuous learning of the best practices of
leading companies. In this sense, in the present investigation a process of benchmarking
of the Maintenance management in the Sergio Soto refinery is carried out with the
objective of identifying the deficient and relevant aspects that the company has in the
practices of this function. The application of the selected procedure to develop the
benchmarking process allowed to identify, within the indicators used to evaluate
Maintenance management in Cubapetroleo Union, in which the company presented a
favorable performance and in which it still has limitations that constitute possibilities for
improvement. In the same way, it was possible to evaluate, through the realization of a
diagnosis, the behavior of the areas and functions that are characteristic of Maintenance
management in the company with respect to the leading organization in the sector.
Palabras clave: Benchmarking; Diagnostico de mantenimiento; Indicadores de
mantenimiento.

Keywords: Benchmarking; Maintenance diagnosis; Maintenance indicators.

1. Introduccién

En el mundo moderno las organizaciones trabajan muy duro para elevar factores como la
calidad, productividad y reducir costos para establecerse en el mercado o incrementar la
competencia. EI mantenimiento es una de las areas que juega un rol vital en el alcance de
la productividad buscada (Ben-Daya, Kumar, y Murthy, 2016; Campbell y Reyes-
Picknell, 2016; Crespo Mérquez, Gomez Fernandez, Gonzélez Prida Diaz, 2018). El
mantenimiento se plantea como objetivos minimizar los tiempos improductivos y
mantener la planta en excelentes condiciones de trabajo al menor costo posible, por lo
que no se debe considerar como un centro de costo, sino como un generador de ganancias,

teniendo en cuenta que el ahorro producido por la minimizacion de tiempos
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improductivos constituye un ingreso (Crespo Marquez, Gomez Fernandez, Gonzalez
Prida Diaz, 2018; Spinelli, Eliasson y Magagnott, 2019).

Los esquemas de mayor competencia global han hecho que muchas empresas recurran a
practicas que les permitan desarrollar ventajas competitivas que las mantengan vigentes
y exitosas en el mercado. Son muchas las herramientas que las empresas utilizan para
mantenerse compitiendo; una de ellas, muy utilizada Gltimamente, y que ha tenido mucho
éxito, es el Benchmarking (Bogetoft, 2012; Costello et al., 2017; Hellwig y Beyer, 2019).
El proceso de benchmarking tiene multiples definiciones que varian en la forma pero que
en el fondo tienen el mismo significado: es un proceso sostenido, riguroso, confiable y
continuo que esta orientado a procesos concretos y que consiste basicamente en realizar
una comparacion con empresas del mismo sector (competidoras o no) o de otro sector
para adoptar practicas que pueden mejorar el desempefio de la organizacion (Wireman,
2015; Badiru y Racz, 2016; Hey, 2017; Galindro, Zanghelini y Soare, 2019).

A través del benchmarking se identifican las practicas que han ofrecido resultados
superiores en las compafiias de éxito, y que pueden ser adaptadas a las aplicaciones de la
empresa que pretende mejorar su rendimiento; el Benchmarking es un proceso operativo
de aprendizaje y adaptacion permanente que resulta en el desarrollo de una organizacion
mejor; ademas, es considerado una metodologia idonea para plantear retos, descubrir
oportunidades y mejorar de forma constante, adquiriendo las capacidades necesarias para
incrementar la profesionalidad y competitividad, tanto propias como de otros. Ademas,
aporta competencias relacionadas con la basqueda de soluciones, el planteamiento de
nuevos escenarios de accion, asi como la satisfaccion de las necesidades de los distintos
agentes que participan en el juego comercial (Badiru y Racz, 2016; Costello et al., 2017;
Almohri, Chinnam y Colosimo, 2019; Cook et al., 2019; Thwe, Kristiansen y Herridge,
2019).

En Cuba, tradicionalmente, el mantenimiento ha sido considerado como una actividad
auxiliar, postergado a un segundo plano y aislado del resto de las areas estratégicas de la

empresa; ademas se ha minimizado su efecto decisivo en variables que definen la
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competitividad empresarial como el costo, el tiempo de entrega y la calidad. A partir del
VI Congreso del Partido Comunista de Cuba (PCC) en abril del 2011, se ponen en vigor
los lineamientos que regirdn la politica econdmica y social del pais, donde se trata el
mantenimiento en 16 de ellos, proponiendo varios objetivos dirigidos a reforzar el papel
del mantenimiento dentro de la funcionalidad de la empresa. En el afio 2016, a partir del
VIl Congreso del PCC, se presentan el Proyecto de Conceptualizacion del Modelo
Econdmico y Social Cubano de Desarrollo Socialista y el Proyecto Plan Nacional de
Desarrollo Econdémico y Social hasta 2030, en el cual también se abordan varios
elementos a favor de garantizar la efectividad del mantenimiento dentro de la empresa
cubana, de forma tal que contribuya a la competitividad, la calidad y a la reduccién de
costos.

El Ministerio de Industrias (MINDUS), a finales del 2017, aprob0 la Resolucion No. 116,
indicaciones metodoldgicas que contienen los requisitos técnico-organizativos minimos
del sistema de mantenimiento industrial, las cuales deben servir de base a las personas
juridicas para la elaboracion de sus sistemas de gestion de mantenimiento industrial. Sin
embargo, se hace necesario realizar analisis y evaluaciones del trabajo realizado hasta el
momento para determinar las necesidades del desarrollo a fin de hacer mas eficiente,
efectivo y seguro el trabajo de planificacién, programacién y ejecucion del
mantenimiento. En este sentido, los procesos de benchmarking se convierten en un arma
muy efectiva que ayuda a la empresa a identificar las mejores practicas existentes en su
sector u otros, en aras de lograr una exitosa puesta en practica de un nuevo sistema de
mantenimiento industrial.

La toma de decisiones respecto al desempefio de los sistemas de mantenimiento,
constituye un aspecto de primer orden a resolver, ya que mediante la garantia del mismo
se propicia la adecuada evaluacion y control de la funcion del mantenimiento con vistas
a lograr su mejoramiento continuo. La Refineria Sergio Soto ha sido sefialada en los
ultimos afios, a nivel de la Unién Cubapetréleo, por los resultados discretos obtenidos en
el area de mantenimiento. Este deficiente desempefio del mantenimiento se ha reflejado
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en el incremento de la estadia del equipamiento e incremento de los costos de esta funcién
con respecto a periodos anteriores. Esta situacion constituye la situacion problematica
identificada que fundamenta la presente investigacion, por lo cual se plantea como
objetivo general a lograr: realizar un proceso de benchmarking de la Gestion de
mantenimiento en la refineria Sergio Soto, que permita identificar los aspectos deficientes
y relevantes en su desempefio.

2. Metodologia

En el presente apartado, para tributar a la solucion del objetivo de la investigacion se
expone la aplicacion de un procedimiento general para el proceso de benchmarking
vinculado al mantenimiento de la entidad objeto de estudio.

2.1. Descripcion general del procedimiento de benchmarking aplicado al
mantenimiento de la refineria de petréleo “Sergio Soto” de Cabaiguan

En la Figura 1 se muestra el procedimiento general propuesto por Spendolini (1994) el
cual sera empleado para el desarrollo de la presente investigacion. A continuacién, se

realiza una descripcion general de su contenido.

)
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5. Actuar
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Figura 1. Procedimiento general de benchmarking. Fuente: Spendolini (1994).
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Etapa 1. Determinar a qué se le va hacer benchmarking

Para desarrollar un plan de Benchmarking y decidir a qué se le va a aplicar, se considera
fundamental identificar al cliente de la informacion. El cliente identifica las necesidades
especificas de la informacion, establece un limite de tiempo para realizar la investigacion
y con cierta frecuencia, proporciona los fondos o el apoyo para la actividad del
benchmarking. Spendolini (1994), propone los siguientes puntos para el diagnéstico del
cliente para el Benchmarking:

* Identificar a los clientes del andlisis: alta administracion, equipo de benchmarking,
empleados, etc.

* Tipo de benchmarking a desarrollar: interno, competitivo, etc.

* Tipos de informacion: productos, Servicios, procesos, etc.

* Usos de la informacion: planificacion estratégica, prondsticos, nuevas ideas,
comparaciones, etc.

* Cantidad de informacion.

» Calidad de la informacion: nivel de validacion / confiabilidad, etc.

* Expectativas de informes: formato, frecuencia, mantenimiento, etc.

* Alcance de la actividad de Benchmarking: evento que ocurre una sola vez, periodico,
continuo, etc.

En la Figura 2 se muestran los elementos a considerar en esta etapa.

Etapa 2. Formar el equipo de benchmarking

En esta etapa se considera el benchmarking como actividad de equipo, debido a ello el
equipo de trabajo que se crea puede ser de diferentes tipos, digase: grupos funcionales de
trabajo; equipos interfuncionales, equipos interdepartamentales y equipos
interorganizacionales, y equipos ad hoc. Luego es importante identificar, desde una
perspectiva mas amplia, a las personas que participan en el proceso y que son
responsables de mantenerlo desde un punto de vista organizacional global. Los miembros

de este equipo pueden ser especialistas internos, especialistas externos o empleados.
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atributos de sus miembros, luego la capacitacion y calendarizacion.

1 2 3 4
Clientes para Tipos dg Tipos de Usozdela
informacion de # Denchmarking ® Informacion ® |nformacion
benchmarking
- Gerente - Intemo - Producto-servicios - Planificacion esfratégica
- Equipos - Competitivo - Procesos de trabajo - Prondsticos
- Socios - Formal - Funciones de apoyo - Nuevas ideas
- Ctros - Desempenio organizacional - Comparaciones
Costos producto/proceso
Ingresos - Fifacion de metas
- Esfrategia
l 5 5 7 2
Cantidad de Calidad de la Expectativas de Alcance de la
Informacion #| Informacion # Informacion ¥ actividad de
benchmarking
Mivel de - Formato - Evento que ocurre una sola vez
validacion/conformidad - Frecuencia - Periodico
- Mantenimienta - Continuo

Figura 2. Necesidades del cliente para el benchmarking. Fuente: Spendolini (1994).
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Esta etapa tiene como objetivo la identificacion de la(s) empresa(s) que posee(n) las

mejores practicas para lo cual se hace necesario desarrollar una red de informacion que

la garantice con un elevado nivel de confiabilidad, de manera oportuna y acertado grado

de flexibilidad. En esta etapa también se seleccionan los recursos o fuentes de

informacidn a utilizar para la investigacion, asi como, la busqueda de socios, los cuales

son los proveedores de esta informacion. Un elemento importante en esta etapa lo

constituye la informacion que dan las personas, empleados (externos e internos), expertos,

analistas, investigadores, asesores; e informacion que dan las organizaciones, su
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organizacion, el gobierno, grupos de investigacion, universidades, asociaciones
comerciales y de profesionales, etc.

Etapa 4. Recopilar y analizar la informacion de benchmarking

Lo primero en esta etapa seria la definicion de aquellos elementos que se evaluaran en
aras de realizar la comparacion del desempefio de la empresa objeto de estudio y aquella
que se tome como patrén de referencia. Para definir estos elementos a comparar se
propone desarrollar dos acciones especificas: 1) seleccionar los indicadores de gestion de
mantenimiento que se consideren fundamentales para la toma de decisiones al evaluar el
accionar del area de mantenimiento, y 2) definir el comportamiento de los elementos
caracteristicos de la Gestién de mantenimiento, para lo cual se propone emplear la Guia
de diagndstico desarrollada por Borroto Penton (2012), donde se puntualizan las areas y
funciones caracteristicas de la Gestion de mantenimiento. Una vez definidos los
elementos a evaluar en el estudio de Benchmarking se debe recopilar y analizar
informacién acerca de las operaciones internas, y luego se procede a recopilar
informacion acerca de la(s) organizacion(es) que se tome(n) como referencia.

Ya determinados los tipos de informacién del Benchmarking que se necesita recopilar,
asi como sus fuentes y las organizaciones que se investigaran, un elemento importante
consiste en considerar los métodos de recopilacion que se utilizaran. Los métodos de
recopilacion de informacion pueden ser los siguientes: entrevistas telefonicas, entrevistas
personales / visitas de campo, encuestas, publicaciones / medios de comunicacion e
investigacion en archivos. Los factores que determinan el método adecuado para recopilar
datos son: las necesidades de los clientes, los tipos de informacién necesaria, los usos
propuestos de la informacion, el nivel de detalle necesario y cantidad y calidad de las
necesidades. Luego de recopilar dicha informacion se pasa a organizarla y posteriormente
a su analisis.

Etapa 5. Actuar

En esta etapa de accion del proceso de Benchmarking se debe elaborar un informe en el
cual se presenten los resultados de la investigacion. Ademas, se deben identificar posibles
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mejoras de productos y procesos. Finalmente, los equipos de Benchmarking se encargan

de decidir qué accion emprenderan como resultado del estudio.

3. Resultados y discusion

En el trabajo se realiza un benchmarking del tipo competitivo. Se seleccion6 a la Refineria

de Petroleo Camilo Cienfuegos S.A. como empresa de referencia, dado que es reconocida

por la Unién Cubapetroleo (Cupet) como la mejor de su tipo en el pais. Los elementos

considerados en la comparacion del analisis de benchmarking son los siguientes:

e Los indicadores caracteristicos de la Gestion de mantenimiento,

e Los elementos caracteristicos de la Gestion de mantenimiento, evaluados a partir

de la Guia de diagnostico desarrollada por Borroto Pentdn (2012), donde se

puntualizan las areas y funciones caracteristicas de la Gestion de mantenimiento.

A continuacién, se muestra la comparacion entre las dos empresas con el objetivo de

mostrar aquellos elementos en los cuales la refineria Sergio Soto es fuerte y en cuéles

presenta dificultades.

Andlisis del comportamiento de los indicadores de mantenimiento

En el indicador Tiempo medio entre fallos se puede observar un mejor
comportamiento para la empresa objeto de estudio (refineria Sergio Soto) dado que
los equipos sufren roturas como promedio cada 654.33 h, mientras que en la refineria
de Cienfuegos este indicador se comporta alrededor de las 108 h.

El Tiempo medio para reparacion posee un mejor comportamiento para la refineria
Sergio Soto, alcanzando un valor de 20.56 h, mientras que en la refineria de
Cienfuegos se comporta sobre las 532 h.

No obstante, a los valores anteriores, se alcanza un mejor comportamiento del
indicador Disponibilidad en la refineria de Cienfuegos respecto a la refineria Sergio
Soto (98.63 % vs 97.51 %).

El indice de mantenimiento programado presenta un ligero mejor comportamiento
en la refineria de Cienfuegos, alcanzando un valor del 85.3 %, por un 83.46 % para

la refineria Sergio Soto.
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e El indice de mantenimiento correctivo alcanza un mejor comportamiento en la
refineria de Cienfuegos, aunque en ambos casos se logra cumplir con las metas de la
empresa nacional (valores inferiores al 20 %).

e Respecto al indicador Costo de mantenimiento con relacion a la produccion se
presenta un mejor comportamiento por parte de la refineria Sergio Soto, aunque se
debe sefialar que en esta empresa no se realizé el calculo del mismo en la mayoria de
los meses del afio (10 meses), por lo que no se considera acertado tomar este
comportamiento en el estudio.

e En la refineria Sergio Soto no se realizan desembolsos a terceros durante todos los
meses del afio y por ende se gasta menos por este rubro.

e Respecto ala Ocupacidn de la fuerza de trabajo se presenta un mejor comportamiento
en la refineria de Cienfuegos, lo cual viene dado porque se logra un mejor
cumplimiento de las tareas de mantenimiento preventivo respecto a lo planificado.

e EI Costo total de Mantenimiento alcanza un mayor valor en la refineria de
Cienfuegos, lo cual viene dado por las causas siguientes:

o mayor cumplimiento de los mantenimientos planificados, y
o la tecnologia posee un mayor nivel de actualizacion (més moderna) lo cual exige
una considerable erogacion de dinero al realizar su mantenimiento.

e El indicador Nivel de gestion del mantenimiento de la refineria Sergio Soto tiene
mejor/peor comportamiento que la refineria de Cienfuegos, lo cual viene dado por la
baja evaluacion alcanzada en areas como Medio ambiente, Servicio de terceros,
Gestion de piezas de repuesto y Administracion de mantenimiento.

De manera general se observa que la empresa objeto de estudio (refineria Sergio Soto)

presenta un comportamiento desfavorable en la mayoria de los indicadores analizados,
aunque logra un desempefio favorable en indicadores importantes como el Tiempo medio
entre fallos, el Tiempo medio para reparacion y el Costo de mantenimiento con relacién

a la produccion.
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Analisis del comportamiento de los elementos (areas y funciones) de la Gestién de
mantenimiento evaluados
A continuacion, se presentan los resultados del analisis comparativo realizado en este

apartado (ver figura 3).
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Figura 3. Comparacion entre las empresas para cada area evaluada (radar de control).

Fuente: Elaboracién propia.
e Area Administracion del mantenimiento
En esta area la refineria Sergio Soto (RSS) muestra un peor comportamiento que la
refineria de Cienfuegos (RCF) debido fundamentalmente al bajo desempefio obtenido en
las funciones de Gestidn de presupuesto y Sistema de informacion. Se debe resaltar el
adecuado desempefio alcanzado en la funcidén Organizacion y planificacion, superando a
la refineria de Cienfuegos.
o Avrea Servicios de terceros
En cuanto a Servicios de terceros la refineria Sergio Soto se encuentra muy por debajo
en relacion a la refineria de Cienfuegos, debido a que las tres funciones (Seleccion y
evaluacion de proveedores, Administracion de los proveedores y la Seleccion de las

actividades a tercerizar) ofrecen comportamientos extremadamente bajos.
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e Area Personal de mantenimiento

En esta area, la refineria Sergio Soto se muestra superior en las funciones de Estructura
y plantilla del personal y en Motivacion y participacion, mientras que en la funcion a la
cual se le confiere el mayor nivel de importancia dentro del area (Calificacion, plan de
formacion y evaluacion) el desempefio es bajo.

e Area Gestion de piezas de repuesto

Respecto a la gestion de piezas de repuesto se presenta un mejor comportamiento en la
refineria Sergio Soto, destacandose en la funcion Gestion de inventarios; sin embargo,
se debe hacer énfasis en el mejoramiento de la funcion Gestién de compras, en la cual
presenta un desempefio inferior a la refineria de Cienfuegos.

e Area Evaluacion y control

La refineria de Cienfuegos en esta area supera a la refineria Sergio Soto. Esta Ultima
presenta un desempefio deplorable en las funciones Empleo de indicadores y Auditoria
y toma de decisiones.

e Area Infraestructura

En esta area la refineria de Cienfuegos supera a la refineria Sergio Soto, debido al mejor
comportamiento en las funciones Medios técnicos y herramientas (presenta una
tecnologia mas actualizada), aunque coinciden en la funcién Instalaciones.

e Area Seguridad

El area de seguridad es liderada por la refineria de Cienfuegos logrando un 100% en el
cumplimiento de todas las funciones de la misma; sin embargo, el comportamiento de la
refineria Sergio Soto, en todas las funciones, también puede catalogarse de excelente,
alcanzando un cumplimiento del 98.07% de manera integral.

e Area Medio ambiente

En esta area la refineria Sergio Soto no esta cumpliendo correctamente con las funciones,
logrando solo el 77.78% en Control del plan medioambiental y el 11.11% en Formacion
peridédica medioambiental por lo que presenta resultados muy por debajo con respecto a

la refineria de Cienfuegos, la cual logra un 94.44% y un 100% respectivamente. De todas
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las areas esta es en la que se alcanza el menor valor de desempefio, influido

fundamentalmente por el 11.11% logrado en la funcién que presenta el mayor nivel de

importancia (0.67).

e Area Aseguramiento de la calidad

Se debe reconocer el cumplimiento perfecto de las exigencias de esta area por parte de la

refineria de Cienfuegos, mientras que los principales sefialamientos en la refineria Sergio

Soto estan dirigidos a la funcién Cddigo de préacticas de higiene, donde el 50% de los

elementos evaluados presentan una calificacion nula.

De manera general se observa un comportamiento inferior de la refineria Sergio Soto

respecto a la refineria de Cienfuegos, fundamentado por su deficiente desempefio en las

areas de Medio ambiente, Servicios de terceros, Gestion de piezas de repuesto, y

Administracion del mantenimiento.

4. Conclusiones

1. La aplicacion del procedimiento seleccionado para la realizacion del proceso de
benchmarking de la Gestién de mantenimiento en la empresa objeto de estudio
evidencio la existencia de un grupo de fortalezas, asi como un elevado nimero de
insatisfacciones en el desempefio de esta funcidn, tanto en el comportamiento de los
indicadores empleados para evaluar dicha gestion, como en el de las areas y funciones
evaluadas; elementos en los que se debe trabajar para su mejoramiento.

2. Las fortalezas fundamentales de la empresa objeto de estudio se encuentran enfocadas
en el desempefio referente a los indicadores Tiempo medio entre fallos y Tiempo
medio para reparacion, al igual que en el comportamiento de las areas Seguridad,
Infraestructura y Aseguramiento de la calidad.

3. Las principales insuficiencias en el accionar de la refineria Sergio Soto respecto a su
Gestion de mantenimiento se encuentran relacionadas con el desempefio de los
indicadores Ocupacion de la fuerza de trabajo, Costo total de mantenimiento el indice

de mantenimiento correctivo, asi como, en el comportamiento de las areas Servicio de
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terceros, Medio ambiente, Gestion de piezas de repuesto y Administracion del
mantenimiento.
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