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I. INTRODUCCION

El presente documento procura orientar a la Reunién Regional de Expertos
que se celebrari en Nairobi del 23 al 27 de junio de 1986 sobre el tema
"pPerfeccionamiento de recursos humanos para el mantenimiento industrial en
Africa", reunién preparatoria de la Segunda Consulta de 1a ONUDI sobre la
capacitacién de la mano de obra industrial, prevista para septiembre de 1987.
Ofrece una sinopsis de la problemitica del mantenimiento en los pafses en
desarrollo en las seis esferas prioritarias identificadas en la reunién de
expertos de alto nivel que se celebré en Parfs del 13 al 16 de enero de 1986,
¥y propone medidas concretas a diferentes niveles asf como un plan de accién
para contribuir a resolver esos problemas mediante el perfeccionamiento de
recursos humanos.

Este documento esti destinado a los expertos que participarin en la
Reunién Regional de Nairobi para ayudarles a formular un plan de accién
concreto. Cabe considerarlo un documento de reflexiém basado en experiencias
recogidas en diversos pafses en desarrollo y debe permitir a los expertos
preparar mejor los debates as{ como los trabajos en las comisiones. Las
propuestas y planes de accién que se describen en &l deben entenderse como el
inicio de un intercambio de ideas y de experiencias entre expertos y paises en
desarrollo y se completarin o ampliarin durante la ReuniSuo Regional de
Nairobi. Se le incorporardn las conclusiones - recomendaciones de esa
reurién. Se publicard luego un documento final que serviri de gufa a quienes
deciden y empresarios al resolver y aplicar medidas concretas sobre
perfeccionamiento de recursos humanos para el mantenimiento industrial. Ese
documento se presentari en la Segunda Consulta sobre la capacitaci6n de la
mano de obra industrial.

Las seis esferas prioritarias objeto de estudios preparatorios para la
Segunda Consulta, segin las recomendaciones de los expertos de la reunién de
Parfs, son las siguientes:

1. la polftica y estrategia de mantenimiento

2. la organizacién y los métodos de mantenimiento

3. la documentacibén técnica

4, las piezas de recambio

S. negociaciones y adquisiciones de bienes de equipo

6. la polftica de capacitacién en mantenimiento.

Ev los capftulos que siguen se analizarin brevemente los problemas
inherentes a cada tema, se formular4 una serie de propuestas para mejorar la
situaciém actual y un plan de accibén a diferentes niveles. Claro estd que

cada una de las propuestas presentadas entrafla el perfeccionamiento de
recursos humanos en la esfera de que se trate.




II. LA POLITICA Y ESTRATEGIA DE MANTENIMIENTO
1. Problemitica

El mal funcionamiento de muchas industrias en los pafses en desarrollo se
debe en gran parte a una falta de mantenimiento del equipo de produccidn. Las
causas principales pueden clasificarse, segin el anexo 1 del informe de la
Reunién de Expertos de Paris de enero de 1986, en cinco grandes grupos, a
saber: la adquisicibn, el diseflo y la explotacién de equipos ae produccién;
la organizaci6én y la gestién del mantenimiento; los medios materiales puestos
a disposicién del mantenimiento (documentacién técnica, piezas de recambio,
medios financieros, instrumentos y aparatos de medicién, equipos de
mantenimiento); los recursos humanos; el medio socioecondémico y cultural de
los pafses en desarrollo.

Todos esos factores son interdependienies. Dimanan de deficiencias o de
una omisién en las disposiciones tomadas a diferentes niveies de operadores y
de centros de decisifén tanto en los pafses en desarrollo como en los pafses
industrializados: el planificador de inversiones, el diseflador de fébricas y
de instalaciones, el comprador y el proveedor de equipo, la unidad de
produccién y su empresa, el gobierno, asf como los organismos de financiacién
y de ayuda para el desarrollo.

Parece ademis que la problzmitica del mantenimiento advertida en el
sector industrial existe en todos los sectores econémicos que utilizan equipo
técnico; la agricultura, los transportes, la energfa, las telecomunicaciones,
los trabajos pidblicos, la investigacién cientffica, la enseflanza, la salud, la
metereologfa, etc. Por otra parte, los problemas de mantenimiento afectan a
muchas otras esferas ademids de la técnica tales como la banca, las aduanas, la
administracién, la educacién nacional, etc.

El mantenimiento de los instrumentos de produccién en los pafses en
lesarrollo cobra una dimensién macroeconémica. Influye directamente en la
productividad de las empresas, y tiene pues un efecto importante 2n la balanza
de pagos y, por tanto, en la deuda externa de esos pafses.

De lo que precede resulta evidente la necesidad de medidas para mejorar
el mantenimiento de los instrumentos de produccién. Pero esas medidas deben
ser coherentes y abarcar el conjunto de problemas de mantenimiento en los
diversos sectores econémicos as{ como en los diferentes niveles de que se
trate. Dehido a la interdependencia de los factores que intervienen en la
problemitica del mantenimiento y por razones de relacién de causa y efecte
entre esos factores, de nada servirfa en efecto tratar de mejorar uno de los
factores sin hacer lo propio con los otros: esas medidas ni siquiera
constituirfan un paliactivo,

Pese a que auchos pafses en desarrolio han comprendido la graveaad de la
situacibn para su economf{a nacional, se observa que pocos de ellos han tomado
medidas correctivas basadas en un enfoque general. Las contadas experiencias
disponibles, por ejemplo, en la definicién y aplicacién de una estrategia
nacional de mantenimiento, son no obstante alentadoras y requieren
aplicaciones an&logas en otros pafises en desarrollo. Ademéis, se coustata que
tratdndose de entidades e financiacifén y de organismos de ayuda al desarrollo
bilaterales, internacionales o de ofro tipo, no existe una polftica de
mantenimiento o una estrategzia de conjunto en esta materia. En general, se
dedica muy escasa atencidn al problema del mantenimiento en lns proyectos.




S8lo en los dGltimos aflos algunos de ellos han adoptado medidas, con frecuencia
aisladas, en esa esfera, pero son ain insuficientes y en muchos casos incluso
inadecuadas por la ausencia de una estrategia global coordinada.

2. Propuestas para mejorar la situaciéo

Procederfa pues definir una polftica de mantenimiento tanto a nivel
nacional de lcs paises en desarrollo como a nivel de empresas o f4bricas, as{
como de organiswmos de financiaciém y ayuda al desarrollo.

Esta politica deberfa concretarse en una estrategia de aplicaciéo que
consistiera en un plan de accién para cada uno de los niveles citados.

La politica de mantenimiento debe basarse en un enfoque pragmitico e
incluir forzosamente un vinculo entre los diversos niveles operacionales para
evitar que la aplicacién resulte imposible en la prictica.

El perfeccionamiento de recursos humanos deberf{a automiticamente integrar
la polftica de mantenimiento en cada nivel y las propuestas consignadas en los
pirrafos que siguen deben necesariamente ir acompafiadas de un fomento de las
especialidades necesarias.

A nivel del gobiermo de los pafses en desarrollo, una polftica nacional
de mantenimiento deberfa ser uno de los elementos de la politica de desarrollo.

La politica nacional de mantenimiento tenderi a dos grandes objetivos:

1. El aumento de la produccién actual valorizando lo existente gracias
a una modernizacién, removacidn o actualizacién de los equipos de
produccidn;

2. La salvaguardia de la produccién en el futuro mediante:

- medidas de conservacién, y por tanto de ‘'antenimiento del equipo

- disposiciones adecuadas en el caso de adquisicién de nuevo
equipo y de ejecucién de nuevos proyectos.

Esta politica nacional deberfa culminar en una estrategia de aplicacién a
corto, medio y largo plazo.

A corto plazo, se requiere:

- personal cualificado, motivado y consciente de la importancia de un
buen mantenimiento;

- una documentacién técnica completa y adecuada;

- una organizacién y métodos de gestién para asegurar un mantenimiento
eficaz;

- las piezas de recambio necesarias;

- talleres de mantenimiento bien equipados;

- medios financieros suficientes.




A medio y largo plazo se trata de adoptar disposiciomes sobre:

- negociaciones contractuales y estipulaciones modelo al adquirir el
equipo;
- ampliacién o creacién de nuevas instalaciones de mantenimiento en

forma de talleres integrados o regionales;
- definicién de una polfitica de perfeccionamiento de recursos humanos.

Esta estrategia deberd basarse en:

- medidas coherentes y coordinadas para mejorar el mantenimiento;
- intercambio de informacién y de experiencia entre empresas;
- colaboracién entre empresas insistiéndose en el papel de la pequefia

y mediana industria;

- gestiones ante los organismos competentes para aminorar los
obsticulos administrativos de la aplicaciéum.

Deberfias crearse, inspirindose en institutos o asociaciones de
wantenimiento que existen en los pafses industrializados, una estructura
nacional institucionaliz ada de fomento, promociém y coordinaciém de las
actividades de mantenimiento as{ como de asesoramiento y asistencia técmica a
las empresas.

A nivel de empresa, cabri igualmente definir una polftica de
mantenimiento. Esta politica deber4 integrarse em la politica naciomal de
mantenimiento y abarcari:

- aspectos estructurales, por ejemplo, crear unm Srgano de
mantenimiento con igual rango que el de gestién, encargado de

ejecutar la polftica de mantenimiento de la empresa y de evaluar los
resultados;

- la definicién de una politica de compra de equipo que determine las
disposiciones que cabe adoptar en materia de mantenimiento y exija
la participacién de ingenieros de mantenimiento en la eleccién del
equipo y las negociaciones contractuales;

- la sensibilizacién de los directores de planta acerca de la
importancia de un buen mantenimiento;

- el fomento de intercambios de experiencias y de estad{sticas entre
directores de plantas y entre empresas.,

A nivel de la unidad de produccién, una estrategia de mantenimiento se
formulard en funcién de 1a polftica definidz por la empresa. Esta estrategia
deberi:

- acordar a mantenimients el lugar que le corresponde en la estructura
jerérauica de la fibrica, al mismo nivel que la fabricaciém;

- elegir la estructura orgdnica del mantenimiento: <centralizado,

descencralizado »n mixto. 1 respecto, los mejores resultados
obtenidos «n los pafses en desarrollo se han registradc en




estructuras centralizadas de mantenimiento con secciones
descentralizadas en los sectures de produccibn, pero bajo la
responsabilidad de un solo jefe de mantenimiento;

- definir una organizacién de mantenimiento simple pero flexible
basada en un enfoque metédico y en una recopilacién rigurosa de
datos;

- dotar al servicio de mantenimiento de un presupuesto suficientemente

amplio que le permita efectuar los gastos necesarios para contratar
personal y materiales para asegurar un buen mantenimiento;

- asignar al servicio de mantenimiento un personal muy preparado;

- prever medidas que hagan comprender la importancia de un buen
mantenimiento al personal de ejecuciém y de gestién, asf como la
importancia de la buena marcha de las méquinas a los operarios;

- definir una polftica de capacitacién del personal de mantenimiento;

definir una polftica de renovacifén de los equipos de produccién
basada en un anilisis de la evolucién de los costos de manteaimiento.

A nivel internacional, regional o bilateral, los organismos de
financiacién o de ejecucién de proyectos deberin definir igualmente una
polftica ce mantenimiento que tenga preseate en particular las esferas de la
asistencia técnica, el perfeccionamiento de recursos humanos y la adquisicién
del equipo.

Ademds, la politica de mantenimiento de esos organismos debe consistir en
que el Gobiernc de contraparte se percate de la importancia del mantenimiento
v la necesidad de upna inversién inicial imprescindible para aplicar medidas de
me jora.

Es indispensable crear una "Comisién de Mantenimiento"” al nivel més alro
posible de cada organicmo interesado. Esta Comisién s encargarfia de definir
una politica de mautenimiento y velar por su aplicacién. Ademéds, seria un
instrumento de reflexién y sohre todo de coordinacién entre los diferentes
organismos y dentro de ellos acerca de los problemas de mantenimiento y las
medidas que cabe adoptar. Por Gltimo, desempeflaria un papel de asesor de la
direccién general del organismo.

3., Plan de accién

A nivel nacional la estrategia de mantenimiento deberfa culminar en un
plan de accidn que se concentre:

1) A corto y mediano plazo, en:

- el marco institucional para crear un Instituto Nacional de
Mantenimiento encargado de:

- aplicar la polftica de mantenimiento del gobiermno,
- asesorar y asistir a las empresas en materia de mantenimiento,
- promover la funcién de mantenimiento y sensibilizar a los

medios interesados 4 nivel nacional,




participar en la formacifn de técnicos de mantenimiento,

crear um centro de documentacidén y un banco de datos sobre
mantenimiento,

participar en actividades internacionales sobre mantenimiento;

los recursos humanos:

mediante la adopcién de medidas que permitan un cambio de
actitud:

lanzando una :ampaifla nacional de seunsibilizacién sodre la
importancia cel mantenimiento, destinada a los operadores
econémicos y a quienes adoptan decisiones,

adoptando medidas para intensificar la motivacibn del personal
de mantenimiento en las fibricas,

incitando a las empresas a valorar el potencial humano de que
se dispone ya (nuevo examen de las descripciones de puestos,
compatibilidad entre el puesto y la hoja de servicios de los
trabajadores, etc.),

mediante acciones de formacién, reciclaje y perfeccionamiento,
sobre todo a nivel de capataces y de trabajadores calificados,

cefiniendo un programa de formacién de auditores en
mantenimiento, que efectuarfan diagnésticos regulares en las
unidades de produccién,

introduciendo 1a asignatura del mantenimiento en todos los
niveles de la enseflanza,

creando una asociacién de ingernieros de mantenimiento;

la documentacibn técnica y las informaciones:

la

incitando a las empr2sas a crear un servicio central de
documentacién en sus unidades de produccién, a completar la
documentacién existente y a introcucir una gestién adecuada,

promoviendo el intercambio de informacifén y de experiencias
entre las empresas,

estableciendo un banco ae gatos sobre mantenimienco;

organizacién, los mécodos y la gestién del mantenimiento:;

asesorando a las empresas sobre los sistemas de organizacién y
de gestidn existantes (orzanigramas, recopilacién de datos,
planificacién del mantenimientc, gestién de las tasas), y
asistiéndolas en su aplicacién,

ayudando a las empresas a Jdefinir una polftica de mantenimiento
y de renovacién del material (por ejemplo, eleccibn entre el
mantenimiento preventivo, predictivo y correctivo y
dosificacién);




2)

- las piezas de recambio:

- los

- los

incitando a las =mpresas a analizar sus existencias y a
examinar de nuevo sus necesidades,

asesorando a las empresas sobre los sistemas de codificacién y
de gestién de las existencias,

ayudando a las empresas a establecer una normalizacién del
waterial y de las piezas,

estudiando las posibilidades de reducir las limitaciones
administrativas en materia de aprovisionamiento,

creando estructuras para la fabricacién local y la renovacién
de piezas;

talleres de mantenimiento:

aconsejando a las empresas sobre la eleccién de las
herramientas, instrumentos de medicifén y materias primas,

aumentando el volumen de existencias de miquinas herramientas
mediante el programa de renovacidén, modernizacién y ampliacién;

medios financieros:

estudiando las posibilidades de desgravacién fiscal, u otras
medidas para promover las inversiones en el mantenimiento o en
la formacién,

incitando a las empresas a establecer un sistema de evaluacién
y control de los gastos de mantenimiento,

previendo una cantidad suficiente de fondos en divisas para el
pago de piezas de recambio, documentacién técnica, materia
prima, asistencia técnica y formacién en mantenimiento.

A medio y largo plazo en:

- las disposiciones que cabe adoptar al comprar el equipo:

preparando estipulaciones modelo sobre la organizacién del
mantenimiento, el suministro de documentacién técnica, el
suministro de piezas de recambio, la asistencia técnica y la
formacién en mantenimiento, el servicio de posventa, etc.,

ayudando a las empresas en las negociaciones contractuales
cuando adquieran equipos,

ayudando a las empresas a definir una escrategia de ejecucién
de proyectos industriales as{ como a geterminar los factores de
disefio de fibricas y de miquinas desde el punto ae vista de sus
posibilidades ae mantenimiento,

sensibilizando a los consrructores de miquinas y de fibricas
sobre la necesidad de contar con un buen mantenimiento, una
documentacién técnica completa e informacién fidedigna;




- la creacién de talleres regionales de reparaciéo y de fabricacién y
de reacondicionamiento de las piezas:

- la definicién de una politica de perfeccionamiento de recursos
humanos,

- reevaluando las necesidades de formacién,

- eligiendo los métodos de formacién,

- creando un sistema de seguimiento y de control de la formacién.

A nivel de la empresa y de la unidad de produccién, el plan de accién
deberi ejecutar, por un lado, el plan de acciém a nivel naciomal y, por otro,
la estrategia de mantenimiento elegida por la unidad de produccién, y tratari
el aspecto operacional de las medidas que se mencionan supra.

A nivel de los organismos de financiaciém y de ejecucién de proyectos es
absolutamente necesario que se conceda al mantenimiento del equipo una
importancia capital en el proceso de los pafses en desarrollo. A este
respecto, y para organizar una campafla de sensibilizacién gemeral, se propone
que se declare el afio 1990 aflo del mantenimiento en los pafses en desarrollo.
El plan de accién para aplicar la polftica de mantenimiento de esos organismos
deberi concentrarse:

1) A corto plazo, en:

- el establecimiento de una "Comisifn de Mantenimiento”" a nivel de
administracién de cada organismo;

- la coordinacién de las actividades ce mantenimiento entre los
organismos y dentro de ellos asf como el intercambio de informaciém;

- la sensibilizacién de los gobiernos u organismos beneficiarios sobre
la importancia del mantenimiento y la necesidad de una inversiém
inicial;

- la previsién de un componente de mantenimiento suficientemente
desarrollado en cada nuevo proyecto;

- la previsién de una documentacién técnica muy detallada al adquirir
el equipo;

- el perfeccionamiento de recursos humanos para el mantenimiento
organizando seminarios, coloquios, cursillos, y formaci’sn en el
empleo;

- la sensibilizacién de los fabricantes de bienes de equipo sobre la

necesidad de su buen mantenimiento, de una documentacidu técnica
completa y de informaciones fidedignas. -

2) A mediano y largo plazo, en:

- la programacién de una asistencia en la esfera de la aplicacién de
estrategias nacionales de mantenimiento y de creacién de institutos
de mantenimirnto en los pafses donde exista esa necesidad;

- la promocién de proyectos de mantenimiento, en particular por lo que
respecta a:




- la
- el
en
de
- la

- la
de

sensibiliz acién de los medios interesados,

establecimiento de la consulta ¢n materia de mantenimiento
los pafses en desarrollo mediante la formaciéa de un nicleo
ingenieros consultores,

auditorfa del mautenimiento,

creacién de estructuras de mantenimiento en las f&bricas,
perfeccionamiento de recursos humanos para el mantenimiento,

establecimiento de estipulaciones modelo sobre:

el disefilo de equipos con miras a lograr un buen
mantenimiento,

la estrategia de construccién de las f&bricas,

la documentacién técnica,

las piezas de recambio,

la formacién del personal de mantenimiento,

la asistencia técnica en materia de matenimiento,
el servicio posventa,

creacién de talleres de fabricacién y de reacondicionamiento
las piezas de recambio;

- la creacién de algunos proyectos piloto en mantenimiento que
servirian de ejemplo para otros paises.




III. LA ORGANIZACION Y LOS METODOS DE MANTENIMIENTO

1. Problemitica

Muchos problemas de mantenimiento se deben a una falta de organizaciém y
gestidn.

A nivel de las unidades de produccibén se cbserva que:

por lo general, se subestima el mantenimiento y no se reconoce su
funcién productiva. Ello tiene las siguientes consecuencias

el servicio de mautenimiento ocupa un lugar demasiado bajo en el
organigrama,

el servicio de mantenimiento depende jerirquicamente de la
fabricacién y producciénm,

se asignan al mantenimiento medios Iinancieros demasiado escasos,

- se asigna al manter imiento un personal insuficientemente
calificado,

- se concede a las exigencias del mantenimiento una atencibn
insuficiente en los estudios de preinversiém y de ingenierfa asf
como al adquirir el equipo,

-~ en la ejecucién de nuevos proyectos se atiende tardfamente la
funcién de mantenimiento (medios humanos, materiales y

financieros);

- el organigrama de mantenimiento no esti definido o es demasiado vago;
no existen descripciones de puestos;

-  no existen o estin subestimadas las funciones siguientes:
- métodos,
- planificaciénm,
- preparacion para el puesto de trabajo,
- determinacién de las fechas de iniciaciénm,
- gestién del mantenimiento,
- administracién de las existencias;

- la recopilacién de datos es insuficiente, los circuitos de informacién
no estin definidos y no hay retroaccién ni evaluacién de los datos;

- la organizacién interna no se ha detinido y/o no se ha formalizado;

-~ el aspecto "gestién del mantenimiento’ es pricticamente inexiscente, a
saber

- establecimiento de un cuadro de mandos,

~ gestién de las tasas de mantenimiento,




2.

en

- confeccién de estadf{sticas sobre la dispoanibilidad de las
instalaciones de produccién,

- c4lculo de la fiabilidad,

- anilisis de las averfas (nmaturaleza, frecuencia, efectos directos
y secundarios, etc.),

- evaluacién de los gastns de mantenimiento y estudio de su
evolucién,

- c4lculo del coste del ciclo de duraciénm,

- dosificacibén del mantenimiento preventivo, predictivo y correctivo
en la planificacién del mantenimiento;

- los métodos de mantenimiento han evolucionado poco, por lo que:
-~ no existe mantenimiento planificado,
- el programa de lubricacién es incompleto,
- no se prepara para el trabajo,
- no hay anfilisis de los trabajos,
- se carece de historial de las mé4quinas,

- es imposible prever las piezas o materiales que deben mantenerse
en reserva,

- resulta imposible efectuar estimaciones correctas,
- es imposible fijar o cumplir um plazo;

- la capacitacidén en organizacién, métodos y gestién destinada a
ingenieros y capataces de mantenimiento ha progresado poco y suele no

responder a las necesidades reales.

Propuestas para mejorar la situacién

A nivel nacional de los pafses en desarrollo, deberfan adoptarse medidas
materia de sensibilizacidn, capacitacién y asesoramiento:

sensibilizaci6én de los jefes de empresa y de unidad de produccién;

orgarizacién de ciclos de capacitacién en organizacién, métodos y gestidn
del mantenimiento;

asesoramiento y asistencia prictica a las empresas para preparar e
implantar un organigrama de mantenimiento, introducir un mantenimiento
planificado y organizar una seccidén de métodos y otra de gestién del
mantenimiento;

creacién de un banco de datos sobre mantenimiento (coste del mantenimiento
en diversas ramas industriales, informacién sobre el consumo de piezas de
recambio, sobre la frecuencia y causas de las averfas, etc.);




- consejos a las empresas, al construir nuevas fidbricas, para estipular
cliusulas contractuales relativas a las prestaciomes del proveedor en
materia de organizacién del mantenimiento.

A nivel de las unidades de produccién y de las empresas deberin
introducirse las mejoras siguientes:

- otorgar al mantenimiento igual importancia que a la fabricacién. Todas
las actividades de mantenimiento debe dirigirlas uma sola persona;

- preparar un organigrama del servicio de mantenimiento y la descripcién
de puestos. Al principio ese organigrama deberd ser sencillo pero
suficientemente flexible para adantarlo a la evolucién de la empresa.
En ese organigrama se insistird en las funciones de los métodos, la
gestién del mantenimiento y la planificacién, preparacién e iniciacién
de los trabajos, as{ como la administracién de existencias;

- establecer ui sistema de recopilacién de datos y determinmar un circuito
de informiciones que permitan evaluar los datos recogidos;

- introducir un sistema de evaluacién y -ontrol de los gastos de
mantenimiento;

- elaborar un programa de formacién de ingenieros y capataces de
mantenimiento en materia de organizacién, métodos, planificaciém,
- preparacién - e iniciacién del trabajo, administracién de existencias
y gestién del mantenimiento.

Para los nuevos proyectos es indispensable prever la funcién de
mantenimiento desde los estudios preliminares y crear el servicio mucho antes
de su iniciacién. Los elementos de mantenimiento mAs importantes son:

- los talleres (durante el montaje serin un excelente lugar de formaciém);

~ los métodos (preparacién de ficheros técnicos y de programas de
mantenimiento);

- las piezas de recambio (codificacién, ordenacién de las suministradas
por el constructor, confeccionar fichas de existencias);

= los equipos de intervencién: 1los diversos grupos de especialistas
deben participar en el montaje y en la puesta en marcha.

Las exigencias del cliente a este respecto constarin en un pliego de
condiciones que deberin acatar los proveedores.

A nivel de los organismos de ayuda al desarrollo, la asistencia se
centrari en el perfeccionamiento de recursos humanos (ingenieros y capataces),
el asesoramiento y la asistencia técnica a las fibricas en materia de
organizacién, métodos y gestién. Esta asistencia tendrd ante todo un carécter
préctico, o sea que s6lo la prestarin personas experimentadas versadas en el
problema del mantenimiento en las fibricas del tercer mundo.

3. Plan de accién

A nivel nacional se propone el plan de accién siguiente:




1) a corto plazo

- organizar un seminario anual de semsibilizacién para jefes de empresas
y unidades de produccién (duracién mixima: tres dfas);

- organizar un seminario anual para ingenieros y capataces de
- mantenimiento sobre organizacién, métodos y gestién del mantenimienmto
(duraciéa minima: cuatro semanas);

- elegir una fibrica piloto en la que se impiantarin un mantenimiento
organizado y métodos de mantenimiento. Esa fibrica serviri luego de

ejemplo y lugar de formaciém.

2)

]

medio y largo plazo

- repetir la experiencia de la fibrica piloto en otras plantas que
pertenezcan a varias ramas industriales;

-~ establecer un consultorio local en materia de organizacién, métodos
y gestién del mantenimiento;

- hacer que los ingenieros de mantenimiento participen en ciclos de
formacién y cursillos en el extranjero en las esferas mencionadas

supra;

- organizar ciclos de informacién sobre la aplicaciém de la
informitica al mantenimiento (mantenimientc informatizado).

A nivel de la unidad de produccién y de la empresa cabrfa acometer
estudios de reorganizacibén del mantenimiento y aplicarlos. A este respecto,
se propone el esquema siguiente:

a) a corto plazo

- 1informacién suministrada al persoral: definicién de los objetivos,
sensibilizacién;

- centralizacién de las actividades de mantenimiento;
- introduccifn de un organigrama del servicio de mantenimiento;

- preparacifn y uso de impresos para recogr - datos y definicién de
circuitos de informacién;

- organizacién y creacién de equipos de intervencién;
- solucién del problema de las piezas de recambio;
- solucién del problema de la documentacién técnica.

b) a medio y largo plazo

- organizacidén de la planificacién, preparacién e iniciacién del
trabajo;

mejora del taller central de mantenimiento;




- iniciaci6n del mantenimiento preventivo;

- organizacién de la subcontratacién.

En cada una de las fases se procederi a formar personal de mantenimiento.
A nivel de los organismos de ayuda al desarrollo las mediaas que deberén )

adoptarse consistirin en prestar asistencia en la ejecucién del plan nacional
de mantenimiento y de la polftica de mantenimiento de las empresas mencionadas

supra.




IV. LA DOCUMENTACION TECNICA

1. Problemftica

Una documentacién técnica incompleta, sin actualizar o aun inexistente
suele ser el origen de muchos de los problemas que se plantean en la industria
de los pafises en desarrollo.

Se ha comprobado durante las encuestas realizadas en las industriias del
tercer mundo que apenas el 52 de las fibricas disponen de documentacibn
completa, que el 15Z poseen una documentacibémn suficiente para garaantizar un
mantenimiento correcto, que en el 552 de los casos la documentacifn es muy
incompleta y suele estar en un idioma distinto al del pafs, y que el 252 de
las fibricas carecen de documentaciém técnica.

Cuando se adquiere un complejo industrial o uma f&brica, taanto el
constructor como el cliente descuidan por lo comin la cuestién de la
documentacién técnica.

El proveedor de mercados de exportacién carece a menudo de experiencia em
la explotacién de instalaciones industriales en un medio no imdustrial. EI1
cliente, demasiado coufiado, acepta lo que le dan, no tieme tiempo de efectuar
controles durante el montaje, y comprueba demasiado tarde que su documentacibm
es inaprovechable.

La falta de documentacién es uno de los principales problemas que se
suscitan en los servicios de mantenimiento de las fibricas del tercer mundo.
Es inconcebible un mantenimiento sin una documentacidén técnica completa y
adecuada. Esta es indispensable para efectuar reparaciones, fabricar piezas
de recambio, intervenir ripidamente en caso de averfa, garantizar la seguridad
en el trabajo, una mejor gestién del mantenimiento, una eleccién correcta y
una administracién de las piezas de recambio, asf{ como una formacisn eficaz
del personal.

En el proceso de transferencia de tecnologfas la ducumentacién técnica
representa vn eslabén esencial sin el cual es imposible, o por lo menos
ineficaz, toda transferencia.

2. Propuestas para meijorar la situacidn

Las propuestas para mejorar la documentacién técnica abarcan varios
niveles;

- los estudios de preinversién deben prever recursos financieros
suricientes para la documentacién técnica. El coste de una
documentacién técnica completa, incluidos los planos técnicos, fluctda
entre el 8 y el 22% del valor de los equipos, segin el tipo de fibrica
de que se trate. No cabe esperar que un constructor haga esta
inversién sin reembolso.

- los proveedores de fibricas, los fabricantes ae equipo y los
subcontratistas deben esmerarse en preparar una documencacién técnica
adaptada a Las condiciones de explotacidén de su cliente, es decir, que:

- la documentacidn ctécnica sea completa. En cuanto al mantenimiento,
debe incluir para los proveedores principales y los subcontratistas
los elementos siguientes:




- fichas técnicas y de los motores,

- instrucciones de mantenimiento y ce lubricaciéa,

- instrucciones para el fumclonamiento y el servicio,
- instrucciones para su desarme y nuevo montaje,

- planos de conjunto, de subconjunto y de detalles, con la lista
fintegra de los compounentes,

- dibujos de Jjespiece, gr&ficos o secciones transversales de los
2lementos y subconjuntos,

- esquemas e¢léctricos, neumiticos, hidriulicos, etec., con listas
de sus piezas,

- planos para la fabricacién en el lugar de las piezas
susceptibles de desgaste y de las piezas de seguridad,

- una estimacién de las piezas de reserva para dos aflos de
funcionamiento,

- hojas de comprobaciSn para los controles y las visitas de
inspeccién,

- una lista de las posibles averfas, sus causas y reparacién;

- 1la decumentacidén técnica debe suministrarse en el idioma del
cliente;

- la documentacién técnica ha de entregarse oportunamente (el primer
borrador antes de la llegada de las mdquinas) para que el cliente
fiscalice y prepare su servicio de mantenimiento y la formacién de
su personal;

- la documentacién técnica se actualizari al hacer la entrega
definitiva;

- la documentacién técnica seri clara y comprensible para un personal
que no siempre tiene la preparacién del persoual de los pafses
industrializados. Ser§ indispensable utilizar fotos en profusién,
grificos de despiece y croquis explicativos.

el comprador de un equipo o la persona que explota la fibrica
espeacificarid claramente en un pliego de condiciones separado lo que
espera del proveedor en cuanto a documentacién técnica. As{ pues,
determinari el contenido, la forma, las condiciones de entrega y la
multa que deberd pagar el proveedor en caso de fallo. Ademds, debe
establecer un buen sistema dz2 gestidén ae su documentacién técnica, que
centralizari en un lugar de la fébrica (codificacibn, clasificacién,
puesta al dfa, sistema ae ~onsulta y de disctribucién, etc.). En caso
de que los proveedores no hayan podido elaborar la documentacién de
las miquinas, las preparari el mismo, al menos en un principio para
las méquinas mis importantes. Para ello enviari a algunos de sus
empleados a las empresas especializadas en elaborar documentacién de
miquinas y documentacién técnica para que se capaciten, Se insiste en
que toda buena documentacién técnica es costosa, por lo que coaviene
prever desde un comienzo fondos suficientes.




3.

los organismos de financiacifn y de ayuda al desarrollo deben prever
cada vez que adquieren equipos una partida importante para
documentacién técnica. Insistirdn para que los proveedores entreguen
una documentacién completa. Organizarin ciclos de formacién en
preparacién de ficheros de las miquinas y zlaboracibén de documentacidn
técnica, e induciran a los pafses beneficiarios a que inviertan en la
constitucibén de una documentacidén técnica.

Plan de acciémn

A

nivel de la unidad de produccién o de la empresa cabe adoptar las

medidas siguientes:

a)

b)

a

corto plazo

centralilzar toda lz documentacidén téacnica en un solo lugar de la
fabrica;

codificar la documentacién, clasificarla y crear un sistema de
actualizacién y de distribucién;

determinar culiles son las méquinas principales y las causas de
estrangulamiento en la produccibén y completar la documentacién
técnica; preparar la documentacién de las miquinas recabando
asistencia técnica;

preparar un pliego de condiciones para la documentacién técnica, que
deberin acatar los proveedores de equipo;

crear un equipo supervisor de la documentacién técnica para proyectos
en curso de ejecucién.

mediano y largo plazo

A

\
formar personal en la preparacién de documentacién de las méquinas as{

como en la gestién de una documentacidém técnica;

completar la documentacién técnica con la documentacién del resto de
las mé&quinas;

acopiar planos de fabricacién de las piezas, en particular los de
fabricantes que han desaparecido del mercado.

nivel de los organismos de fimanciacién y de ayuda al desarrollo deben

adoptarse las medidas siguientes:

a)

a

corto plazo

incluir en cada presupuesto de inversién una partida para
documentacién técnica;

preparar un modelo de pliego ae condiciones sobre documentacién
técnica que suministraridn los fabricantes o constructores de fébricas;

organizar ciclos de formacién o cursillos especializados en




b)

- la preparacién de la documentacién de las wmdquinas,

- la gestién de la documentacién técmica en la fibrica;

ayudar a las empresas a crear servicios centralizados de documentacién
en sus fébricas;

ayudar a las empresas a completar y actualizar la documentaciém
técnica existente.

medio y largo plazo

programar y promover proyectos de perfecclonamiento de recursos
humanos y de asistencia técnica en las esferas mencionadas supra
relativos a la documentacién técnica;

crear, a nivel de cada proyecto de suministro de equipos o de
construccién de fibricas, un servicio que supervise la documentacién
técnica suministrada por los fabricantes de equipo.
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V. LAS PIEZAS DE RECAMCIO

1. Problemi&tica

Las plezas de recambio preocupan mucho a los empresarios de instalaciones
industriales en un medio ambiente mo industrial. 5e ha constatado que casi

el 50Z

de los casos de no disponibilidad de equipo en los pafses en desarrollo

se debe a una falta de piezas. FEs pues esencial subsanar este problenma.

A

nivel de explotacién, se observan los siguientes problemas:

gran diversidad de fabricantes de equipo y minimos esfuerzos para
normalizar miquinas y componentes; ello =ntrafia forzosamente fuertes
inversiones en piezas de recambio alm~:enadas;

mala seleccién de piezas de recambio almacenadas. Ello se debe, por
una parte, a falta de datos emn la documentacién técnica proporcionada
por el constructor y, por otra, a inexperiencia en la marcha de las
plantas por quienes toman las decisionnas;

designacién incorrecta de los componentes. Las designaciones se hacen
principalmente sobre la base de informaciones obtenidas por los
constructores. Estos proporcionan en general las designaciones del
fabricante de la miquina y no del fabricante de las piezas de
recambio. La utilizacién de designaciones segin las normas de las
piezas de recambio normalizadas casi no se aplica, pues los
fabricantes procuran protsger el mercado de piezas de recambio. E1
problema se acentda aln mis tratindose de las piezas de premontaje (de
las que los proveedores son subcontratistas -con frecuencia en tercer
grado- del fabricante de la miquina);

la codificacién en la f4brica de los componentes es inexistente o
inadecuada. Ello obedece:

-~ a la inexistencia de un sistema de codificacién interna (rejillas
de codificacién),

~ a una mala identificacién de las piezas de recambio,

- a una mala aplicacién de las rejillas de codificacién, cuando
existen;

administracién de existencias insuficiente o inexistente, por falta de
sistemas de gestidén o de informacién sobre los parimetros de
administracién (consumo mensual, precio, demoras, niveles de
existencias minimcs-miximos, punto de pedido). Una recopilacién de
datos insuficiente (salidas, entradas, reparabilidad, etc.) o un
tratamiento (manual o computadorizado) tardfo obstaculizan la
obtencibén de datos fidedignos. Ademds, la informacidén insuficiente en
cuanto a frecuencia de sustitucidén de las piezas o a las previsiones
para las paradas planificadas, imposibilitan la determinacién de
pardmetros de consumo;

retardos de aprovisionamiento demasiado largos, ocasicnados por
prolongados retrasos internos en la fibrica, demoras de entrega del
proveedor, demoras necesarias para efectuar los pagos o para obtener
la financiacién (sobre todo de piezas importadas de pafses con monedas
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no cenvertibles), demoras en aduanas (tramicacién lenta, recargo de
trabajo en los servicios aduanexos) y, finalmente, debido 2 demoras de
transporte entre el lugar de llegada (pverto, aeropuerto) y el usuario;

~ falta de divisas para importar piezas, lo que obliga a la direccidén de
las plantas a reducir las existencias. Esto no se efectia -
sistemfticamente, por lo que en ocasiones se agotan piezas wv.tales;

- la asignacién aleatoria de cupos de importacidém ea determinados paises;

- almacenamiento deficiente poc escasez de medios para almacenar y
mantener o de disposiciom=e para conservar las piezas de recambio
(limpieza, proteccién contra los golpes y la corrosiém, ...). Se
constata Jue casi el 152 del valor de las piezas es inutilizable
cuando se necesitan, debido a las malas condiciones de almacenamiento;

- escaso conocimiento de las existencias. Existe un porcentaje elevado
de existencias inservibles (a menudo entre el 15 y el 202 de los
artficulos). No se hace anilisis de existencias (por ejemplo, el
método de Pareto) y en consecuencia continian almacenindose piezas de
recambio para equipos ya reformados.

Adem#As de los problemas mencionados, se constata que las cliusulas
contractuales en materia de piezas de recambio al efectuar la compra del
equipo son muy vagas. Casi no existen documentos de licitaciém al respecto.

A esos problemas se suma la falta de capacidad para fabricar lccalmente
piezas de recambio. La red industrial en tornmo a las f4bricas de pafses del
Tercer Mundo esti muy poco desarrollada, lo que suele obligarlas a la
autosuficiencia. Aun en ese caso, se observan pocas inversiopes para
satisfacer esa necesidad. Para poder fabricar las piezas localmente, deben
cumplirse las condiciones siguientes, lo que raramente ocurre:

- conocimiento de informacién técnica para fabricar la pieza (planos de
fabricacién, materiales, tolerancias, tratamientos diversos);

- disponibilidad de miquinas herramientas;

- disponibilidad de herramientas y de instrumentos de medicién;

- disponibilidad de materias primas;

- disponibilidad de personal competente.

Las técnicas para reacondicionar piezas de recambio (mediante
revestimiento, metalizacién, aplicacién de metal antifriccién, adhesivos,
sistema Metalloc u otros) som muy poco conocidas y casi no se ha intentado
perfeccionarlas. Sip embargo, representan un expediente poco costoso de

subsanar la falta de piez as de recambio enm muchos casos.

Finalmente, se advierten escasos intentos en la esfera del
perfeccionamiento de recursos humanous para:

- elegir, codificar y diseffar piezas de recambio

- administrar existencias.
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En cuanto a la fabricacién local de piezas, existen algunos esfuerzos de
capacitacidén pero su resultado no es siempre positivo por la falta de medios y
sobre todo de informacién.

2. Propuestas para mejorar la situacién

- A nivel de la unidad de produccién o de la empresa, se proponem cuatro
esferas para introducir mejoras:

- tratéindose de proyectos anuevos, el comprador debe preparar um pliego
de condiciones separado para las piezas de recambio en el que
especificarid sus exigencias, a saber:

- la forma de diseflar las piezas,

- 1informaciones diversas como el fabricante de la pieza, referencia
del fabricante, planos e identificaci6a de los constructores de la
miquina, peso y precio unitarios, consumo mensual estimado, némero
de piezas que deben almacenarse para un funcionamiento de dos ailos,
c6digo aduanero, etc.,

- suministro de planos de taller para piezas fabricables localmente,

-~ condiciones de entrega,

- garantf{a de suministro durante un cierto perfodo,

- fijacién y evolucién de los precios,

- condiciones de pago;

El comprador debe crear um equipo para cada nuevo proyecto con objeto de
estudiar los planos y las documentaciones técnicas de las instalaciones a fin
de completar la lista de pieias seleccionadas por el fabricante. Este equipo
procurari también que el proveedor respete las cliusulas contractuales en
materia de piezas de recambio.

Ademds, el comprador estableceri, mucho antes de que la planta empiece a
funcionar, la seccién de administracién de existencias y almacenamiento, que
se encargari de:

- fiscalizar la calidad de las piezas suministradas por el proveedor;

- diseflar el sistema de codificacién y codificar las piezas
suministradas;

- estimar los parimetros de administracidén de las piezas suministradas;

- clasificar las piezas en el almacén;

- disponer lo necesario para conservar las piezas (aplicar una capa de
aceite o de grasa, aplicar una proteccién anticorrosiva, guardarlas en

bolsas de pléstico, etc.);

- organizar las fichas indispensables para reccpilar datos (ficha de
almacenamiento, ficha de antecedentes, ficha de nomenclatura, etc.).




- Para las plantas existentes, la direccidn dispondri lo conveniente
para mejorar la situacién en cuanto a piezas de recambio mediante:

- estudios a efectos de completar la eleccifn de las piezas que deben
almacenarse;

- el anilisis de las existencias disponibles con objeto de eliminar -
las inservibles;

-~ 1la revisibn de la identificacién/designacién de piezas;

- el disefio o la mejora del sistema de codificacién; la codificacién
de todas las piezas almacenadas;

- 1la actualizacién o estimacién de los parimetros de gestibém de
existencias;

-~ el establecimiento o la mejora de un sistema de recopilacién de
datos sobre piezas;

- 1la adopcién de medidas conservativas de las piezas almacenadas;

. - 1la mejora de los medios de almacenamiento (espacio suficiente para
almacenar, estanterfas y casilleros adecuados);

- estudios de normalizacién de las piezas;

- a largo plazo, la introduccién de un sistema computadorizado de
administracidén de existencias.

- En lo que respecta a la fabricaciém local de piezas, las plantas o
talleres deben:

- reforzar la capacidad existente mediante:

- la organizacién de programas de capacitacién en métodos y
ejecucién de trabajos;

- la reparacién, ampliacién o modernizacibén de las méquinas e
instrumentos existentes; el estudio de la creacién de nuevos
talleres;

- desplegar actividades para obtener los planos de fabricacién de
piezas:

- solicitindolos a los fabricantes de miquinas; .

- investigando en plantas similares que utilizan idéntico
material;

- preparando diseflos basados en modelos (obten’dos <urante el
desmontaje, la revisién o la reparacién).

- Deben introducirse métodos de reacondicionamiento ce pliezas y
comprarse los equipos necesarios. Cabe prever, en caso necesario, la
prestacién de una asistencia/capacitacién especializada.

A nivel nacional de los pafses en desarrollo, deben desplegarse las
siguientes actividades para mejorar la situacién de las piezas de recambio:




- 23 -

~ prestar asesoramiento y asistencia técnica a las empresas para mejorar
el sector de piezas de recambio en las plantas existentes as{ como las
disposiciones que cabe adoptar al comprar equipo;

- organizar programas de capacitaciém en seleccién, diseflo, codificacién
y administracién de componentes;

- ampliar la capacidad local para fabricar y reacondicionar piezas. Esa
capacidad reviste dos aspectos:

- uno humano, o sea capacitar personmal en métodos, disefio y ejecuciém
de trabajos (tormeros, fresadores, ...).

- uno de equipo, a saber renmovar, modernizar o ampliar talleres
existentes 0 crear nuevos en todo el pais;

- el estudio de las posibilidades de financiacién y de desgravaciones
fiscales para comprar piezas de recambio.

Los organismos de ayuda al desarzollo deben promover proyectos para
establecer talleres de fabricacién local de piezas y capacitar los recursos
humanos al respecto.

Ademis, esos organismos deben insistir ea cada uno de sus proyectos en la
necesidad de organizar racionalmente las existencias basindose en una
seleccién cabal y un diseflo correcto de los componentes as{ como en la
definicién de parimetros de gestién. Debe también procurarse perfeccionmar los
recursos humanos en ese sector.

Esas medidas deben coordinarse con las propuestas a nivel de las
empresas/plantas en el plano nacional.

3. . "an de accién

El plan de accifn para las empresas y plantas es:

a) a corto plazo:

- mejorar la preparacién y seguimiento del componente de piezas de
recambio en los nuevos proyectos mediante:

= 1la creacién de un equipo supervisor de las prestaciones del
proveedor en ese campo,

- el establecimiento de la seccién de Administracién y almacenamiento
de existencias, mucho antes de que funcione la planta,

- sanear la situacién de las piezas de recambio de una unidad de
produccién en funcionamiento mediante:

- estudios para completar la seleccién de piezas de recambio de las
miquinas mis importantes,

- anilisis de las existencias disponibles,

- una mejor codificacién, organizacidén y almacenamiento de
existencias,




- establecimiento de un buen sistema de reunibén de datos;

- elaborar un programa de capacitacién que comprenda:

estudio y seleccién de las piezas de recambio,

disefio/codificacién,
- administraciéa,
- gestién de un almacén.

b) a mediano v largo plazo

elaborar un pliego de condiciounes para el suministro de piezas cuando
se adquieren equipos;

- prever en la ejecucién de proyectos que se construyan primero los
almacenes (antes que las instalaciones de produccién);

- finalizar la seleccién de las piezas que se almacenarin para las
miquinas;

- confeccinnar un cuadro analftico con datos estadisticos sobre las
piezas (consumo medio, existencias inutilizables, valor y rotacibm de
las existencias, etc.);

- emprender un estudio sobre normalizacién de piezas;

- introducir la informitica en la gestién de las existencias;

- elaborar un programa de formacién continua en las esferas menc lonadas;

- disponer lo necesario para iniciar la fabricacién local de piezas de
recambic, a saber:

- enumerar las piezas que pueden fabricarse in situ,

- acopiar o confeccionar planes de fabricacién de las piezas segln se
menciona en la seccién 2,

- formar al personal de métodos, estudios y ejecucién,

- acometer estudios de rehabilitacién, extensién/modernizacién o
creacién de talleres apropiados.

- Esos estudios procurarén:
- evaluar la situacién accual,
- del parque de mdquinas y accesorios,
- de herramientas e instrumentos de medicién,
- de las piezas de recambio,
- de las materias primas,

- de la organizacién,
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- de la idoneidad del personal y su dotaciém

una propuesta de rehabilitaciém a corto plazo y de
moderniz acién/extensién a medio y largo plazo,

una estimacién de las inversiones requeridas;

-~ introducir métodos de reacondicionamiento de piezas.
Iniciar programas de formacién en esa esfera

En cuanto a los organismos de ayuda al desarrollo, su asistencia versaré:

a) a corto plazo sobre:

- el perfeccionamiento de recursos humanos:
- estudio, seleccién y designacién de piezas,
- codificacién,
- gestién,
- anflisis de existencias,
- almacenamiento,
- métodos de fabricacién (preparaciém, planificacién)
- estudios técnicos para fabricar piezas
- diferentes oficios de cada taller de fabricaciéon;
- asistencia a empresas para aplicar las medidas propuestas sobre:
- mejoramiento de las existencias disponibles,
- proyectos nuevos,
- fabricacién de piezas,
- reacondicionamiento de piezas.
Al respecto, cabrfa iniciar un proyecto experimental en un taller de

fabricacién que producirfa piezas para la industria local y operarfa como
centro de formacién para el personal pertinente

b) a medio y largo plazo

- determinar las necesidades en la industria de piezas que puedan
fabricarse localmente;

- acometer proyectos de rehabilitacidén, mejora y creacién de talleres de
fabricacidén de piezas;

- promover el perfeccionamiento de recursos humanos tanto en las esferas
mencionadas, como en las de normalizacién de piezas e introduccién de
la ipformética;




- iniciar un di&logo con los fabricantes de equipos para el suministro
de planos de fabricacién. Con todo, debe arbitrarse una férmula que
proteja tanto los intereses del fabricante como los del cliente.




Vi. NEGOCIACIONES Y ADQUISICIONES DE EQUIPOS

1. Problemitica
Muchos problemas de mantenimientc surgen antes de que funciomen las
instalaciones.

Esos problemas se relacionan principalmente con la correcta adaptacién de
los equipos a las circunstancias locales, el envio oportuno de documentacién
técnica, el suministro de mfiquinas y su instalacibn, las piezas de recambio,
la formacifn ce personal, la aistencia técnica y el servicio de posventa.

En los estudios de preinversién rara vez se examina el factor
mantenimiento (presupuestos, recursos humanos y materiales).

Los pliegos de condiciones tratan sobre todo de las instalaciomes de
produccién, pero no profundizan factores como normalizaciém, comnservaciém,
documentacién técnica, piezas de recambio, fcrmacién de personal de
mantenimiento y organizacién de mantenimiento.

Los expertos en mantenimiento suelen estar ausentes de las negociaciones
contractuales. Las necesidades de mantenimiento rara vez se toman en cuenta,
por una parte, porque se desconoce su importancia y, por otra, a causa del
aumento del precio de venta. En esos casos se olvida que los mayores gastos
que entraflan estas exigencias nada significan frente a los beneficios,
financieros y morales, que supone una instalaciém que funciona
satisfactoriamente en un medio diffcil.

En cuanto al disefio de la fibrica, se presta muy poca atencidn a los
factores que determinan el éxito de la explotacién, como la seleccién del
emplazamiento o el tamaflo de la f&brica, el diseflo pormenorizado de las
instalaciones y la adaptacién de los equipos al medio (humano y
climatolégico). Ello suele deberse a que el diseflador no es también un
empresario o a que carece casi de experiencia en la explotaciém en un ambiente
diffcil,

Tratindose de la seleccién de la tecnologfa adecuada -lo que no significa
optar por una tecnologfa anticuada- los siguientes factores, que influyen
directamente en el mantenimiento, no se tienen debidamente en cuenta:
distancia entre el pafs y sus proveedores, deficiencias de comunicacién,
condiciones climatolégicas diffciles, escasez de mano de obra calificada,
errores de manejo m&s frecuentes que en un medio con tradiciém industrial, etc.

Los miltiples ejemplos de réplicas de fdbricas europeas, incluida su
organizacién, contruidas en el tercer mundo, han resultado una vana ilusién.

Acerca de la estrategia de construccién de la fdbrica, se observa que los
servicios auxiliares (talleres, almacenes, oficinas, ...) se construyen una
vez montados los equipos de produccién. Asf, se pierde un tiempo precioso
para la formacién del personal de mantenimiento y orgamizar los aiferentes
servicios de mantenimiento.

Desde el punto de vista de la organizacién, la planificacién de las
diferentes unidades de mantenimiento suele realizarse con demasiado retraso (a
menudo inmediatamente antes de la puesta en marcha), lo que ocasiona problemas
insolubles durante la fase de iniciacién de las operaciones.




La supervisién de la instalacién de la fibrica por el cliente se reduce
casi exclusivamente al montaje, los ensavos y la puesta en marcha de las
instalaciones de produccién. Por ejemplo, con suma frecuencia se descuida los
servicios de suministro de documentos técnicos y piezas o el de servicios de
formacién.

Por dltimo, como los planes de construccidn casi nunca se cumplen, se
procura recuperar el tiempo perdido en las Gltimas etapas del montaje
acelerando la ejecucién de los trabajos restantes. Se trata principalmente de
los trabajos de instalacién del sistema eléctrico y de los instrumentos. Se
ha observado que esas medidas apresuradas provocan olvidos y errores en
instalaciones vulnerables, que seran las que més problemas de mantenimiento
ocasionardn después de la puesta en marcha

2, Propuestas de mejora

Trantindose de negociacionmes contractuales y de adquisiciones de equipos
las propuestas correctivas abarcan tres fases:

- la fase preparatoria:

- prever la funcién de mantenimiento desde los estudios de
preinversién, por ejemplo, confecclonanao presupuestos adecuados
para los diferentes elementos de mantenimiento;

- elaborar pliegos de condiciones separados para los servicios
relacionados con el mantenimiento (documentacién técnica, pilezas,
formacién, organizacién, asistencia técnica y servicios de
posventa);

- favorecer siempre las posibilidades de explotacién al diseflar la
fabrica (emplazamiento, tamaflo, corrientes de materiales, ...) y
las instalaciones (normalizacién, conservacién, fiabiliaad);

- hacer que los ingenieros de mantenimiento participen en las
negociaciones contractuales;

- elegir para que disefle la fibrica a una empresa con experiencia en
su explotacién en un pafs andlogo;

- insistir en la seleccifn de tecnologfa adecuada; por una parte,
debe tratarse de tecnologfa moderna con buenos resultados en un
medio andlogo (para no acentuar 2l retraso tecnolégico de los
pafses en desarrollo respecto de los pafses industrializados) vy,
por otra, la tecnologfa y los métodos de trabzjo deberdn adaptarse
al personal v viceversa;

- organizar el mantenimiento y establecer, mientras se realizan los
trabajos de montaje, es decir, mucho antes de la puesta en marcha
de la fdbrica, los servirios encargaaos de los métodos, la gestién
de las existencias y de los almacenes, as{ como de los talleres;

- procurar la debida terminacién de los trabajos de montaje, en

particular los trabajos de instalacién del sistema eléctrico y ae
los instrumentos.




la fase de construccién de la fibrica

- prever la prestacién de servicios auxiliares (talleres, oficinas,
almacenes, ...) ya al iniciarse la planificacién del montaje (antces
de instalar las miquinas);

- asignar al personal de mantenimiento desde que empieza el moantaje
(por ejemplo, integrar los agentes de intervencidm ea las
cuadrillas del comstructor);

- implantar un sistema riguroso de supervisién del montaje por parte
del cliente, en particuvlar de las prestaciones del proveedor
relacionadas con el mantenimiento. Se elaborard al respecto una
gufa para el director del provecto. La gufa contendrd listas de
verificacién al supervisar el montaje.

la fase de la explotaciém

- wverificar que los servicios de mantenimiento funcionan desde que la
fibrica empieza a producir. Insistir en que desde entonces se
dispone de piezas y en la actualizaciém de la documentacibun técnica;

- 1insistir en que se preste asistencia técnica adecuada y, sobre
todo, en una formacién eficaz al persomal de mantenimiento durante
el perfodo siguiente al inicio de las operaciones.

3. Plan de accién
A niveles nacional e internacional deberin adoptarse las siguientes
medidas:
a) a corto plazo
- servicios de asesoramiento a adquirentes de equipos en cuanto a las
necesidades de mantenimiento
- elaboracién de pliegos modelo de condiciones para lo relacionado con
el mantenimiento (véase la seccibén 2 supra)
b) a medio y largo plazo

formacién:

- vy sensibilizacién de los encargados de la planificaciém y de los
estudios de preinversién;

- de los encargados de redactar el concepto mantenimiento en los
pliegos de condiciones, asf{ como de quienes participaridn en las
negociaciones contractuales;

- para redactar pliegos mrdelo de cindiciones de las instalaciones de
uso corriente en la industria como los servicios piblicos;

- en la elaboracién de normas para la planta, tanto respecto de las
miquinas y aparatos como de las piezas;

iniciar un didlogo con los disefladores de fdbricas y constructores de
miquinas (por ejemplo, remitiéndoles informacién procedente de los

fabricantes) para adaptar mejor los equipos al medio.




Las unidades de produccién y las empresas deberdn:

a)

b)

a

corto plazo

constituir, para los proyectos en curso, equipos que supervisen los
servicios de proveedores, sobre todo en cuanto a la documentacidn
técnica;

destacar en los pliegos de condiciones el mantenimiento en las esferas
descritas en la seccién 2;

prever en los contratos de adquisicién presupuestos separados para los
servicios de mantenimiento;

incorporar a los expertos en mantenimiento en las negociaciones
contractuales.

medio y largo plazo

emprender estudios de normalizacibén de equipos y elaborar normas
fabriles para miquinas, subconjuntos y componentes. Esas normas serin
luego parte integrante de los contratos de compra de equipos;

formar personal en las diferentes especialidades descritas supra.
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VII. LA PGLITICA DE CAPACITACION EN MANTENIMIENTO

Problemitica

Los problemas de los pafses en desarrollo en cuanto a capacitaciéan en

mantenimiento pueden resumirse como sigue:

2scaso conucimiento de las necesidades de capacitacién (tanto desde el
puato de vista del contenido como del volumen), lo que hace, entre
otras cosas, que los programas de enseflanza sean inadecuados;

escaso conocimiento de los medios de capacitacibém (centros, escuelas,
instituteos, etc.) existentes a nivel nacional e internacional;

incoherencia y deficiente coordinacién entre los programas de los
diversos organismos de capacitacién (nacionales e internacionales);

ausencia de la asignatura de mantenimiento en la enseflanza superior;

métodos de capacitacién inapropiados (demasiado alejados de la
prictica);

insuficiencia o ausencia de programas y de medios de capacitacidn para
técnicos en los siguientes aspectos:

métodos de mantenimiento,

- métodos de mecanizado,

- gestibn de existencias,

- gestibén del mantenimiento,

- organizacién del mantenimiento,

- 1lnstrumentacién,

- hidrdulica/neumitica,

- fundicién (modelaje, moldeo, fusidn).

programas inadecuados de capacitacién para técnicos de mantenimiento;

deficiente supervisidén y control del aprovechamiento de los becarios,
sobre todo en el extranjero;

escasa o insuficiente preparacién y experiencia de los enseflantes.

insuficientes consiznaciones presupuestarias para capacitacidn en
mantenimiento en:

- los proyectos de construccién de fdbricas,
- en las plantas en explotacién,

- en los proyectos industriales con financiacién internacional.




2. Propuestas para mejorar la situaciém

La problemftica presentada supra se centra alrededor de cinco temas, que
exigen medidas de mejora:

- 1informacién,

- coherencia y coordirnacién/planificacién,

- idoneidad/eficacia,

- recursos humanos,

- recursos financieros.

En materia de capacitaciém, deber&n adoptarse las siguientes medidas:

1. Definir una polftica de perfeccionamiento de recursos humanos para el
mantenimiento:

- a nivel nacional del pafs en desarrollo

- a oivel internacional de organismos de ayuda al desarrollo y de
financiacién.

Esta polftica deberd temer en cuenta los siguientes factores:
~ papel de la educacién y de la planificacién en el perfeccionamiento de
recursos humanos para la industria en gemeral y el mantenimiento en

particular;

- coherencia del programa nacional para el perfeccionamiento de recursos
humanos en relacién con las necesidades de la industria em cuanto a
personal de mantenimiento;

- necesidades de personal de mantenimiento en relaciém coo los planes de
desarrollo industrial a nivel nacional, sectorial y de empresa;

~ desarrollo de métodos de capacitacifn apropiados en la esfera del
mantenimiento;

- disposiciones estructurales y administrativas para la aplicacién de
esos métodos;

- creacifn de centros de capacitacién y de investigacién en
mantenimiento;

- organizacién de la capacitacién por las empresas mediante estructuras
apropiadas; .

- previsiones presupuestarias para finaiaciar las actividades de
capacitacién.

2. Disponer lo necesario para la mayor eficacia de la capacitacién en
mantenimiento mediante:

~ la 2daptacién de programas de mantenimiento a las necesidades de la
industria;
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una supervisién mis rigurosa de los becarios y una wejor fiscalizacién
de los resultados (sobre todo en el extranjero);

la integracién de personal de mantenimiento en formacién en los
equipos de montaje de los constructores de plantas.

Prever los medios indispensables para ejecutar lo que precede del
programa desde el punto de vista:

humano (becarios, instructores, administraciém, etc.);
material (talleres, material didictico, centros, etc.);

financiero.

3. Plan de accién

A nivel nacional de pafses en desarrcilo habri que emprender las

actividades sigulentes:

a)

b)

a corto plazo

crear una comisién interministerial de "perfeccionamiento de recursos
humanos para el mantenimiento" encargada de:

- definir una polftica de perfeccionamiento de recursos humanos para
el mantenimiento;

- inducir a las empresas a promover la capacitaciém en mantenimiento.
Cabe estudiar el principio de obligar a las empresas a formar, por
e‘emplo, cada aflo el 2% de su plantilla total;

- estudiar desgravaciones fiscales para las empresas que procuren dar
formacién en mantenimiento;

- estudiar los medios de financiar programas de perfeccionamiento de
recursos humanos para el mantenimiento (ayuda internaciomnal,
créditos mixtos, créditos de proveedores, etc.);

- velar por la coherencia de los programas;

- fiscalizar los resultados obtenidos por las actividades de
capacitacién emprendidas a nivel nacional;

determinar las necesidades de capacitacién de la industria en materia
de mantenimiento;

evaluar los medios existentes de capacitacién y mantenimiento;

elaborar programas adecuados para formar personal de mantenimiento as{
como instructores,

a medio y largo plazec

organizar ciclos de formacién a fondo en diversas ramas del
mantenimiento, como las descritas en los capftulos precedentes;

organizar ciclos de capacitacién a fondo para instructores;
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- ampliar o crear centros de formacién para obreros, capataces y cuadros
de mantenimiento.

A nivel de empresa y de fibrica deberdn desplegarse a corto plazo
esfuerzos considerables y habilitarse, por tanto, medios financieros para:

- capacitacibn y aprendizaje en el trabajo,
- asistencia a cursos pricticos o seminarios,
- establecimiento de centros de formaciénm (para las grandes empresas).

Ademfs, las empresas deberin iniciar programas de capacitacién y de
sensibilizacién de operadores de miquinas para tratar mejor el equipo.

Asimismo, cada empresa deberd designar a un encargado de la formacién
para que se ocupe de:

- informar a los jefes de servicios de los programas existentes,
- ejecutar programas de capacitaciém en la fébrica,
- representar a la fdbrica en la comisién interministerial ya mencionada.

A nivel de organismos de ayuda al desarrollo, deberin adoptarse las
siguientes medidas:

a) a corto plazo

- definir una polftica de perfeccionamiento de recursos humanos
coherente y coordinzr los diversos organismos de formacidm;

- promover proyectos de capacitaciém en mantenimiento;

- sensibilizar a los gobiernos en la necesidad del perfeccionamiento de
recursos humanos para el mantenimiento;

- preparar un documento en el que se reagrupen los programas-modelo de
formacién en mantenimiento elaborados por los organismos;

- preparar planes de estudio para formacién en mantenimiento;

- organizar ciclos de capacitacién y de cursillos anuales para:
- personal de mantenimiento;
- instructores de mantenimiento;

- acometer un estudio de los medios de fimanciacién internacional del .
perfeccionamiento de recursos humanos para el mantenimiento.

b) a medio y plargo plazo

- crear proyectos piloto de capacitacién en la fdbrica o en el taller
acerca de los temas siguientes:

- organizacién del mantenimiento,

- elaboracién de documentacién técnica,
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- gestién de existencias de pilezas de recambio,
- reacondicionamiento y fabricacién de piezas,
- mantenimiento informatizado,

promover proyectos de formacién de instructores en mantenimiento.
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VIII. CONTRIBUCION DE LAS ORGANIZACIONES INTERNACIONALES
AL PERFECCIONAMIENTO D* ‘*CURSOS HUMANOS
PARA EL MANT. '~ (ENTO

Las organizaciones internacionales tiemen un papel primordial que
desempeflar en el perfeccionamiento de recursos humanos para el mantenimiento.
Su contribucién puede aportarse en diversas esferas y las medidas que se

adopten conciernen tanto a las estructuras internas de la institucién y a las .
relaciones con otras instituciones intermacionales como 2 los gobiermos
beneficiarios.

1) En el seno de las organizaciones internacionales, es urgente una
iniciativa de sensibilizaciém sobre la importancia del mantenimiento en el
progreso de los pafses en desarrollo. En este caso se trata de semsibilizar a:

= los representantes de la organizaciém en el pafs en desarrollo,

- los directores de proyecto y expertos,

~ los encargados de diversos sectores técnicos especializados,

-~ los oficiales de apoyo,

= los compradores de equipo,

= los planificadores y encargados de la coordinacién de los programas,

- los centros de decisién y de definicién de polfiticas.

Esta sensibilizacién debe, entre otras cosas, destacar la complejidad del
problema del mantenimiento y seflalar la interdependencia de los diversos
factores mencionados en los capftulos precedentes.

Una segunda medida interna es la coordinacidén entre los diversos
proyectos de la organizacibén en cuanto a las actividades de mantenimiento,
especialmente el perfeccionamiento de recursos humanos. Esa coordinacién

requeriri el establecimiento de un sistema de informaciém adecuado.

Una tercera medida de caricter interno es la definicién de una politica
de conjunto en materia de mantenimiento concerniente a las actividades de la
propia organizacién y a sus relaciones externas.

Una cuarta medida se refiere a la previsién de un componente de
mantenimiento en todos los proyectos correspondientes, sobre todo en
capacitacién y documentacién técnica.

Una quinta medida es la promocién de proyecrtos de perfeccionamiento de .
recursos humanos para el mantenimiento, tales como:

- "centros de excelencia"” de la ONUDI;

- proyectos piloto centrados en una f4brica o en un taller de
fabricacién de piezas;
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- proyectos de ejecucién de una estrategia nacional de mantenimiento
mediante la formacién de un cuerpo de ingenieros consultores o la
creaciéo de un iostituto de mantenimiento;

- ciclos de formacién especializada para cuadros de mantenimiento
(seminarios, cursillos, viajes de estudio, etc.);

- proyectos de formaciém de instructores en mantenimiento (véase a este
respecto el "Manuel de formation pour animateurs de séminaires sur la
maintenance industrielle dans les PVD", preparado por la Seccibn de
Capacitacién de la ONUDI).

Para aplicar todas estas medidas de una manera coherente, y dada la
importancia de la funcién del mantenimiento en el éxito de muchos proyectos,
parece indispensable crear una "comisién de mantenimiento" o un grupo de
trabajo (tipo "grupo de tarea" de la ONUDI) a nivel de gestién de cada
organizacién internacional (véase el capftulo II).

2) En cuanto a las relaciones exteriores de las organizaciones
internacionales, parecen urgentes medidas de sensibilizaciénm de los gobiermos
o de los organismos de contraparte sobre la importancia del mantenimiento. Se

trata, en especial, de convencerles para que destinen, con fines de
mantenimiento, una parte de los fondos disponibles, sobre todo z los aspectos
Ge capacitacién, eleccién de tecnologfia apropiada, mantenibilidad,
organizacién del mantenimiento, documentaciém técnica y talleres de
mantenimiento.

En este sentido, en cada sector y subsector deberi preverse la
programacién de proyectos de mantenimiento.

Finalmente, una medida importante es la coordinacién de los proyectos en
lo tocante a las medidas de mantenimiento en gemeral y al perfeccionamiento de
recursos humanos en particular, entre las diversas organizaciones
internacionales, bilaterales o de otra indole. Esa coordinacién parece
indispensable para evitar la incoherencia en los programas o la repeticién de
errores ya corregidos en el pasado. Un mejor flujo de informacién sobre los
proyectos en curso -por ejemplo, a través de las '"comisiones de mantenimiento"
ya citadas- mejorarfa mucho la situaciém.

Las diversas medidas mencionadas requerirdn una coordinacién global que
abarque las diversas organizaciones a través de sus respectivas ''comisiones de
mantenimiento”. La ONUDI podria desempeflar un papel rector y encargarse de la
coordinacién global del perfeccionamiento de recursos humanos para el
mantenimiento en los pafses en desarrollo. Al efecto, se sugiere que se cree
a corto plazo una "Comisién Central de Mantenimiento" en el sistema de las
Naciones Unidas y que la dirija la NNUDI. Su cometido serfa la coordinacién y
el asesoramiento en las diversas organizaciones interesadas en el
perfeccionamiento de recursos humanos para el mantenimiento.






