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0pUCCIO

1. La falta de un muntenimiento adecuado estd costando cada afio a los paises
en desarrollo varios miles de millones de ddélares de los Estados Unidos sélo
como consecuencia de la reduccién que experimenta la vida del equipo. BEs de
lamentar que las pricticas contables actuales generalmente aceptadas no sirvan
para advertir al administrador de una empresa el efecto que tiene, y seguira
teniendo, en sus gastos de explotacién un mantenimiento inadecuado. Sus
contables podran decirle los beneficios que obtuvo o las pérdidas que sufrié
el posado afio, pero 1o que no pueder decirle es el mayor beneficio que podia
haber obtenido (o las menores pérdidas que podia haber sufrido) si su equipo
se hubiera averiado con menor frecuencia o si hubiera sido menor la parte de
la produccién que hubo de ser desrchada o rehecha, ni que una planta que
hubiera podido trabajar con buen rendimiento durante muchos afios tendrd que
ser arrumbada mucho antes de lo previsto. En resumen, no pueden demostrarle
gue le convendria asignar mis recursos y prestar mis atencién al mantenimiento.

2. Sin embargo, existen amplias prueias que demuestran que el buen
mantenimiento tiene cuenta y beneficia generosamente. No siempre se trata de
una prueba matemitica. sustei..ada en unas cifras, sino mas bien de una
estimacién basada en la experiencia. Lo que ocurre sencillamente es que
ninguna empresa que funciona con éxito descuida el mantenimiento. Esas
empresas se cuidan mucho de sus bienes materiales. Un espiritu de
mantenimiento, una cultura le mantenimiento, es un importante componente de la
"cultura corporativa”™ de las empresas a las que acompafia el éxito. A la
inversa, las empresas que descuidan el mantenimiento dificilmente tienen
éxito. Cuando se ven edificios de fiabricas ccn ventanas rotas que necesitan
reparacion, o camiones en la carretera con la pintura oxidada, no se requieren
grandes dotes de percepcion para comprender que las empresas correspondientes
van a tener contratiempos. Una cuestion fundamental que se aborda ep este
documento es la del modo de que adquieran un espiritu de mantenimiento y una
cultura de mantenimiento las empresas que actualmente carecen de ese

espiritu. Otras cuestiones que se examinan son las politicas y medidas que
quizé sean necesarias para implantar sistemas de mantenimiento sistemiticos y
para formar al personal en todos los aspectos que aburca el mantenimiento de

una empresa.

3. IEn la mayoria de las empresas de los paises en desarrcllo, no se concede
al mantenimiento industrial la importancia que merece. Esta falta de atencién
al mantenimiento tiene un efecto perjudicial en la conservacién del patrimonio
de los bienes de capital de la empresa y en su produccién industrial. Se
calcula que la duracién del equipo en muchos paises en desarrollo queda
reducida en un 30% por falta de un mantenimiento adecuado 1/. Ademis, en mis
de 300 inspecciones del mantenimiento realizadas en diferentes paises en
desarrollo, s2 averigué que la disponibilidad técnica de equipo industrial
slcanzeba Unicamente un promedio del 32%. Los problemas relativos al

1/ "Training for Industrial Maintenance Work in Developing Countries”,
J. Perrin, UNIDO/IPCT.13, pég. 3.




mantenimiento eran, en el 80% de los casos, la causa de la falta de
disponibilidad de equipo 2/.

4. En la mayoria de los casos este resultado tan deficiente es en
consecuencia de la falta de politicas de mantenimiento a nivel de empresa que
sean explicitas, y que estén claramente formuladss y plenamente ejecutadas.

Lo que existe a falta de ellas son confusas politicas implicitas, segin las
cuales queds entendido vagamente que la misién del mantenimiento es reparar
averias y hacer en general que funcionen las miquinas. El problema estriba en
que las politicas implicitas conducen a dificultades de funcionamiento. Como
no definen claramente la autoridad ni la responsabilidad, nadie sabe con
exactitud qué es lo que debe hacerse, en qué momento y por quién; siempre que
surgen problemas de mantenimiento los operarios culpan al personal de
mantenimiento y viceversa. Por consigulente, las politicas de mantenimiento
deberin ser explicitas, es decir, politicas por escrito que especifiquen
claramente a quién incumbe la responsabilidad del mantenimiento, designando
para ello al personal que estari permanentemsnte encargado de esta labor.
Ademnids, es preciso que estas politicas se lleven a la prictica; nor excelentes
que sean los documentos explicativos de esas politicas, serin totalmente
indtiles si se les arrincona en un cajén y se olvidan.

5. Para que sean eficaces las politicas de mantenimiento deberin estar
s6lidamente basadas en buenas consideraciones priacticas. Mu-has empresas
poseen prolijos documentos sobre politicas de mantenimiento « los que se les
ignora porque no sirven en la priactica. Un problema que se plantea
periédicamente es el de que los administradores de nivel superior (los
encargados de formular politicas) distinguen cor dificultades la diferencia
que existe entre gestion del mantenimiento y actividades de mantenimiento.
Las actividades bisicas relacionadas con la lubricacién, reparacion de
miquinas, revision periédica, etc., se supone que constituyen la totalidad de
la funcién del mantenimiento, de manera que al supervisor de la brigada de
mantenimiento se le considera gestor del mantenimiento, cuando en realidad se
toman en otros lugares las decisiones reales de gestién sobre la clase de
mantenimiento que es necesario y en qué momento debe realizarse. Por ejeuplo,
en las refinerias de petréleo la prictica comin cuando se revisa una planta
consiste en que el gestor del funcionamiento de la planta especifique
detalladamente el trabajo de mantenimiento que ha de realizarse e inspeccione
después el trabajo una vez que haya concluido su labor la brigada de
mantenimiento. En cambio, en las féibrices de azicar, la principal labor de
pantenimiento se realiza entre las temporadas de trituracién y la llevan a
cabo realmente los operarios con arreglo a un programa elaborado por el
sdministrador de la fibrica o ¢l ingeniero jefe. Claro que es probable que se
ignoren las politicas que no tienen en cuenta estas “"circunstancias de la
vida”". El1 riesgo esti en que las politicas por escrito podrian deformar la
situacién real con objeto de obtener un grifico pulcro y ordenado de la
organizacién.

6. Il mantenimiento 2o concluye con las actividades bisicas. Casi todas las
plantas industriales experimentan durante su vida un mayor o menor grado de
modificacién, a fin de corregir los defectos del disefio original, mejorar los
diversos aspectos de su funcionamiento (inclusive la mantenibilidad) e

2/ "Industrial Maintenance in Developing Countries”, P. De Groote,
pég. 2, (Documento presentado a la reunién preparatoria para la segunda
consulta sobre la capscitacién de mano de obra industrial, Paris, Francia, 13 .

a 17 de enero de 1985).




incorporar las novedades tecnoldgicas. Generalmente estas modificaciones se
confian al personal de mantenimiento para que las ejecute directamente o para
que vigile el trabajo de contratistas exteriores. Las politicas de la empresa
deberédn tener presente estas situaciones, especificando a quién incumbe la
responsabilidad de iniciar las propuestas de modificacién, disefio técnico,
costos, ejecucion, etc.

7. En un nivel todavia mis perfeccionado es importante que se tengan
plenamente en cuenta, en todas las fases de la seleccidn y adquisicién de
bienes de capital sobre todo si llevan incorporadas tecnologias nuevas para la
empresa, las consideraciones de mantenibilidad y las necesidades de
mantenimiento de las adquisiciones propuestas. Kuevamente en este caso la
empresa deberd tomar disposiciones en sus politicas para asegurar que el
departamento de mantenimiento sea plenamente consultado en todas las fases de
este proceso.

8. La funcién de mantenimiento no existe en forma aislada, sino mis bien
dentro del contexto general de la empresa. Mientras que la empresa se
preocupa por la funcion de mantenimientc para que la plantz y el equipo de
produccién se cinserven-en buenas condiciones de explotacién, la funcién de
mantenimiento debera poder contar con el resto de la empresa a fin de obtener
el apoyo y los recursos necesarios para cumplir su funcién. Este punto debera
quedar reflejado en las politicas de la empresa. Tales politicas deberian,
por ejemplo, abarcar las cuestiones financieras que controlen el acceso al
capital fijo para miquinas herramientas y equipo de medicién, y el capital de
trabajo para el almacenamiento de piezas de recambio, asuntos de personal gque
permitan la contratacién y retencion de personas idéneas debidamente
calificadas, y programas de capacitacién que garanticen un perfeccionamiento
continuo de los conocimientos sobre mantenimiento.

9. Para que sean efectivas las politicas, han de traducirse en pricticas de
trabajo. Una fase fundamental a este respecto es la de decidir la
organizacién de la funcién de mantenimiento. Se han descubierto diversas
formas de organizacién. Algunas empresas utilizan un departamentc de
manteniniento plenamente centralizado, con mecinicos especializados que
prestan servicio a las unidades de mantenimiento cuando es necesario, otras
prefieren una estructura descentralizada, con una unidad de operaciones
complementada por su propio personal de mantenimiento, mientras que las hay
también que prefieren una combinacién de ambos sistemas. Anilogamente, el
presupuesto para el mantenimiento de operaciones podria estar centralizado en
un departamento de mantenimiento o bien estar descentralizado bajo el control
de las unidades de operaciones. La comprobacién de las existencias de piezas
de recambio podria asignarse a los departamentos de Administracién,
Mantenimiento, Operaciones o Adquisiciones. La documentacién técnica podria
ser responsabilidad de los de Ingenieria, Operaciones o Mantenimiento. Cada
empresa utilizari la estructura que a su juicio convenga mejor a sus
circunstancias particulares.

10. Al igual que las demiés funciones de la empresa, la funcién del
santenimiento deberé ser administrada y una buena administracién depende
decisivamente de que se disponga de buenos sistemas de informacién. El
departamento de mantenimiento debiera tener un sistema interno que abarque
cuestiones tales como los informes sobre inspeccién de maquinaria y las
érdenes de trabajo recibidas de otros departamentos, que se necesitan para la
gestién diaria y que pueden utilizarse para elaborar el historial de las
néquinas y las previsiones de consumo de piezas de recambio, También se




necesita un sistema para informar del resultado del mantenimiento, que abarque
cuestiones tales como la pérdida de produccidén a consecuencia de
interrupciones de funcionamiento (programadas y no programadas), pérdida de
produccion debida a problemas de calidad relacionados con el mantenimiento -y
otros datos similares. Estos datos pueden utilizarse para comprotar el
mantenimiento, para indicar los mejoramientcs o los deterioros que ocurran de
afio en afio y a efectos de comparacién con “as cifras normales asignadas a la
industria.

11. Gran mimero de empresas han implantado ya un sistema de contabilidad de
gastos que informa sobre el costo de la funcién de mantenimiento.
Desgraciadamente no existen procedimientos de contabilidad generalmente
aceptados para calcular los beneficios que se derivan de un buen
mantenimiento. Esta contabilidad, que subraya los costos e ignora los
beneficios, puede dar lugar a presiones nal aconsejadas para que disminuyan
los costos reduciendo los recursos asignados al mantenimiento. Las empresas
debieran elaborar sus propios sistemas para calcular los beneficios obtenidos:
mediante un mantenimiento perfeccionado (por ejemplo, célculos de los ingresos
diferenciales por cada hora adicional que se disponga de miquinas esenciales o
de otras cuya parada produciria un estrangulamiento) como herramienta para
preparar los presupuestos de mantenimiento sobre una base racional. También
seria Util a este respecto la informacién obtenida mediante comparaciones
entre empresas y/o la participacién en asociaciones profesionales.

12. Se puede obtener mucaa informacién wtil leyendo los periédicos
profesionales y asistiendo a las reuniones profesionales. Este tipo de
informacion abarca, entre otras cosas, cuestiones tales como las cifras
representativas para los costos de mantenimiento, niveles de dotacién de
personal para los departamentos de mantenimiento, pricticas de capacitacién
del personal y nuevas técnicas de mantenimiento. Las politicas de la empresa
en materia de mant-~imiento debieran estudiar la posibilidad de alentar al
personal superior de mantenimiento para que forme parte de las asociaciones
profesionales y permitirle asistir a las reuniones profesionales, que pueden
ser de dmbito nacional, subregional, regional o interregional. También
podrian tomarse disposiciones para hacer un intercambio de personal de
mantenimiento durante periodos adecuados con otras em - :sas, en el mismo pais
0 en otros paises, como medio de que amplie su experi-::ia.

13. Elaborar y ejecutar politicas de mantenimiento eficaces es una labor

- compleja. Con frecuencia sera necesario contratar a un especialista’
experimentado de mantenimiento a nivel superior de administracién para que se
encargue de este proceso. Quizi se necesite también buscar 1la asistencia
fuera de la empresa, para que sea prestada por consultores o instituciones de
capacitacién. Aunque el funcionamiento rez? de un sistema de mantenimiento
bien organizado no res:lta particularmente dificil, el establecimiento de tal
sistema puede ser una tarea muy compleja, que implique el establecimiento de
una nueva documentacién y nuevos procedimientos, le reorganizacién de la
adquisicién de las piezas de recambin y del control de laz existencias, la
capacitacidn y recapacitacion de mecinicos y operadores, y la negociacién y
organizacién de nuevos procedimientos y relaciones entre el departamento de
pantenimiento y otros departamentos, con mayor o menor grado de

simultaneidad. Son poquisimas las empresas que pueden contar con los recurscs
administrativos, técnicos y de formacién para que ellas se encarguen de todas
estas cuesticnes. Sin embargo, si se quiere que la empresa continde
explotando el nuevo sistema, es esencial que todos sus administradores y demis




personal interesado participe muy de cerca y de manera activa en el proceso de
ejecucion. -

14. En los udltimos afios se han utilizado con éxito en-los paises en
desarrollo varios modelos diferentes de programas para llevar a cabo el
proceso de mejora del mantenimiento. Estos modelos hacen hincapié en la
necesidad de obtener el compromiso de la administracion superior con el
programa, en la necesidad de sensibilizacién y capacitacidn en todo el émbito
de la empresa, en la plena participacion del personal de la empresa en el
proceso de ejecucion (de ser necesario, zon el continuo apoyo de consultores
durante todo el ciclo de ejecucién), en la necesidad de tener en cuenta la
motivacién de las personas cuyas normas de trabajo se veran afectadas por los
cambios, asi como en los aspectos "bdsicos™ del mantenimiento. También
subrayan la importancia que tiene valorizar en términos monetarios los
beneficios obtenidos en cada fase de ejecucion. Este punto constituye un
poderoso aliciente para todos los interesados y asegura el interés y la
atencién continuos de las altas esferas de la administracién. De este modo,
sirven para promover una cultura de mantenimiento dentro de la empresa y no
solamente una capacidad técnica de mantenimiento. Las empresas podriaa
estudiar la posibilidad de adoptar medidas, individual o colectivamente, a
través de las asociaciones comerciales y/o sectoriales u otras organizaciones,
a fin de organizar demostraciones y seminarios referentes a estos modelos con
objeto de evaluar su aplicabjlidad a las necesidades de la empresa y elaborar
procedimientos mediante los cuales puedan ser puestos a su disposicién.
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15. En su sentido mids amplio, la capacitacion en materia de mantenimiento
comprende toda la capacitacién necesaria para la rlena ejecucién de las
politicas de mantenimiento de la empresa. Se trata, por lo tanto, de una
actividad que se extiende a toda la empresa. En algunos casos, puede no ser
algo mis que la sensibilizacion sobre la importancia y los requisitos de la
funcién del mantenimiento. Por eso, el personal de comercializacién y de
ventas 8610 necesitaria comprender de qué manera los programas de ievisién de
1a planta afectan a las existencias de articulos acabados con objeto de evitar
que hagan a sus clientes promesas poco realistas sobre las fechas de entrega,
mientras que el personal contable y de finanzas necesitaria mis formacidén para
que pueda ejercerse un control financiero 2fectivo sobre los presupuestos y
gastos de mantenimiento sin que la funcién de mantenimiento se vea
obstaculizada por culpa de decisiones arbitrarias y mal informadas. El
personal de produccién necesitaria capacitacién sobre el modo de exriotar una
planta de produccién sin que se abuse de ella, la manera de descubrir
deficiencias incipientes en el equipo, la forma sobre el modo de establecer un
enlace con el departamento de mantenimiento, etc.

16. La capacitacién del personal de mantenimiento debiera ser un prelongado
asunto cuidadosamente programado, teniendo en cuenta las siguientes
caracteristicas especiales de la labor de mantenimiento:

a) En casi todas las empresac, la planta y el cjuipo estién
especiaiizados en cierts medida, de manera que el personal de
mantenimiento recientemente contratado, incluso el que posea
experiencia laboral anterior, deberé recibir la correspondiente
capacitacién o recapacitacién.




b) Los diplomados de los institutos de formacidén profesional y planes
de aprendizaje son invariablemente especialistas tales como
ajustadores, soldadores, electricistas, etc. Sin embargo, la mayor
parte de los obrercs de mantenimiento deberan tener algin
conocimiento de otros oficios aparte del que corresponda a su
especialidad original. Por ejemplo, cuando un mecinico haga una
inspeccién rutinaria de una bomba centrifuga, debera informar no
g6lo acerca de la propia bomba, sino también de las correspondientes
tuberias y guarniciones, de su motor eléctrico, y del mecanismo de
conmutacion y mando del motor. El aprendizaje de la teoria y
priactica basicas de estos otros oficios exige un programa de
capacitacién que se prolonga durante un tiempo considerable.

¢) Muchos empresarios opinan que los aprendices y diplomados
recientemente calificados en las instituciones de formacidén
profesional, por muy competentes que sean técnicamente, no poseen
conocimientos especializados y priactica suficientes para poderles
confiar el cuidado de un equipo costoso. No deberian permitirse que
estas facultades se adquieran al azar, sino impartirlas mediante
programas de formacién de personal y perfeccionamiento de sus
calificaciones.

d) La continua llegada al escenario industrial de nuevas tecnologias
(por ejemplo, los mecanismos de mando electrénico) y nuevos
materjales (por ejemplo, ceramica industrial y adhesivos
industriales) obliga al perfeccionamiento y actualizacién
consiguientes de las calificaciones del personal de mantenimiento.
Esta capacitacién dura lo que una carrera y es esencial para la
labor de mantenimiento.

17. Esta es la denominada capacitacidn en el servicio, es decir, la de las
personas que ya estin empleadas. Puede realizarse en la empresa y/o en
instituciones de capacitacién externas. Los métodos ut’lizados para
impartirla pueden ser formales, es decir, en aulas, o informales, en el puesto
de trabajo. Cualquiera que sea la combinacién de las fuentes y métodos de
capacitacién que se utilice, el programa de capscitacion debera estar
administrado conscientemente por la empresa, de preferencia por un instructor
competente que trabaje en colaboracién con el gestor del mantenimiento. En la
medida de lo posible, debiera combinar la promocién profesional de los
individuos interesados con el conjunto de calificaciones generales que
requiere el departamento de mantenimiento.

18. Sin embargo, la capacitucién en materia de mantenimiento puede referirse
a tecnologia o equipo nuevos o mejorados y ser imposible realizarla dentro de
la empresa o el pais. En este caso, los aspirantes quizé deban ser
capacitados en el extranjero, bien sea en el pais de origen del equipo, o en
paises en los que ya existan tales tecnologias, tal vez en los paises en
desarrollo vecinos para reducir el costo.

19. Parte integrante de la politica de capacitacién seris, por supuesto,
asegurar que los aspirantes a ella obtienen incentivos y recompensas. Los
aspirantes que han tenido éxito en sus cursos de capacitacién en materia de
mantenimiento esperarén que se les reconozca su profesién y sus pobilidades de
promocién profesional del mismo modo que los empleados de otras profesiones
mér tradicionales. Las mujeres pueden desempefiar diversas ocupaciones en un
sictema de mantenimiento y deberia dérseles las mismas oportunidades de
capacitacién y de promocién profesional.




20. Es importante que cuando se trate de nuevos proyectos, o de nuevas
instalaciones de servicios internos o maquinaria, el personal de mantenimiento
esté en relacion muy estrecha con los contratistas y proveedores que se
encargan de la construccion, montaje y puesta en servicio de las
instalaciones. Ko cabe duda de que ésta es una de las . mejores formas de
capacitacion en el lugar de trabajo, que ayudaré miés adelante a resolver
muchos problemas sobre el diagnéstico de averias en las plantas, maquinaria, y
equipo, y sobre deficiencias de los servicios internos, y a resolver tales
problemas.

21. La politica de capacitacién en materia de mantenimiento en una empresa
deberd también formularse en lo que respecta a la negociacién y adquisicién de
bienes de capital, la documentacion técnica y la gestion y manufactura de
piezas de recambio. De estos aspectos se tratari en las secciones que siguen
a continuacién.

NEGOCIACION Y ADOUISICION DE BIERES DE CAPITAL

22, Segin se ha subrayado ya, la funcion del mantenimiento da comienzo con la
concepcion y planificacion de un proyecto, los estudios de inversién y la
negociacién y adquisicién de bienes de capital.

23. En estas fases iniciales del desarrollo del proyecto, es necesario
prestar gran atencién a la eleccién de la tecnologia, 1la cual debiera haber
8ido ensayada y probada con éxito en otros lugares y caber dentro de las
posibilidades y capacidad de mantenimiento de la empresa y del pais. El
disefio del equipo reviste suma importancia, no s8élo desde el punto de vista
de la mantenibilidad, sino también si se tiene en cuenta que quizd deba ser
adaptado para que se ajuste a las condiciones climatolégicas y de otra indole
en los paises de los usuarios. Deberd procurarse que, en la medida de lo
posible, el equipo y los componentes estén normalizados, con objeto de
facilitar el mantenimiento y reducir la variedad y costo de las piezas de
recambio que deberin tenerse en almacén. Por lo que respecta a la lista
inicial de piezas de recambio que habrin de suministrarse con el nuevo equipo,
deberd efectuarse una seleccidén minuciosa para estar seguros de que sélo
figuran en ella los repuestos esenciales, de conformidad con su ritmo de
consumo y evitando gque el movimiento de las existencias sea lento.

24, En todos estos aspectos los paises en desarrollo se encuentran en
situacién desventajosa, puesto que a menudo no poseen la experiencia necesaria
para definir sus necesidades y redactar especificaciones técnicas detalladas.
Se ven obligados a confiar, mids o menos, en el asesoramiento del proveedor,
que gquizi no sea el mismo que el del constructor de la miquina. Nuevamente
ocurre que los planificadores del proyecto pueden no estar en condiciones de
calcular el costo de la inversién en mantenimiento para la preparaucién de los
estudios de inversiones. En tales casos, quizi seria conveniente que las
empresas utilizasen servicios consultivos quec presten asistencia a su
personal, ys que esta labor no es de carécter periédico. También convendria
que en el grupo que negocie la adquisicién del equipo figurase un especialista
en mantenimiento.

25. Lo dicho anteriormente indica gque existen importantes esferas de accidén
dentro de las empresas, probablemente con el apoyo de las instituciones
nacionales o sectoriales, como son, el perfeccionamiento de las capacidades
humanas para el desarrollo de proyectos, en general, y para las actividades de
mantenimiento, en particular. Algunas de éstas se citan a continuacién:




a)

b)

c)

d)
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Seleccion de tecnologias adecuadas y mantenibles en relacién con el
medio ambiente y las condiciones desde el punto de vista humano y
material;

Preparacion de estudios realistas sobre viabilidad;
Establecimiento de relaciones de trabajo eficaces entre los
disefiadores de la planta, los constructores, los proveedores y los

usuarios;

Capacitacion de negociadores.

26. En la negociacién real de los arreglos contractuales para la adquisicidn
de equipo, hay que asegurarse de que figuran cliusulas adecuadas, o acuerdos
subsidiarios en relacién zon el acuerdo principal, referentes a los puntos
siguientes: : ;

especificacién detallada de la planta, maquinaria y equipo,
indicando la capacidad y el periodo de interrupcién programado;

normalizacién del equipo, montajes parciales y componentes, en la
medida de lo posible;

suministro de documentacion técnica adecuada y detallada;

disponibilidad continua de piezas de recambio en virtud de arreglos
adecuados en materia de precios;

continuidad del servicio posventa y'apoyo técnico competente en el
funcionamiento y mantenimiento del equipo;

supervision por parte del usuario de la comstruccién, instalacidn de
servicios internos, instalacion de maquinaria y puesta en servicio
con la participacién, desde el primer momento, del personal de
mantenimiento al servicio de los usuarios;

listas detalladas y especificaciones del suministro inicial de
piezas de recambio y material fungible, y sus tasas individuales de
consumo;

capacitacién adecuada de) personal en todos los niveles y funciones,
haciendo hincapié en el personal de mantenimiento (la capacitacién
de este personal puede ser conveniente antes de iniclarse la
instalacién);

construccién y equipamiento de los talleres de mantenimiento y
almacenes de piezas de recambio com cardcter prioritario, para
prestar "servicios” adecuados durante la instalacién del equipo y
para la capacitacién previa del personal de mantenimiento;

disefios de fabricacién para determinadas piezas de recambio sujetas
a desgaste.

27. Hay que tener presente que la mayoria de los puntos citados anteriormente
originan gastos y quizé sea contraproducente que los negociadores de los
paises en desarrollo traten de apremiar demasiado a los proveedores durante




las negociaciones. Si ocurre asi, el suministro de determinados articulos o
servicios esenciales, especialmente la capacitacion, no responderi a las
esperanzas que se habian concebido. De ahi la importancia que reviste tratar
unicamente con proveedores de reconocida reputacién y bien acreditados, y
obtener en caso necesario el asesoramiento objetivo e independierte de
consultores profesionales o de organizaciones internacionales.

DOCUMENTACION TECHNICA

28. La documentacidon técnica es un instrumento esencial para la organizacién
de un sistema de gestion del mantenimiento. Si se carece de ella, seri
extraordinariamente dificil efectuar un mantenimiento preventivo y
comparativo, localizar répidamente las averias y hacer reparaciones, y
desarmar y volver a montar el equipo, asi como llevar a cabo la eleccién y
administracion correctas de las piezas de recambio, la reparacion,
recuperacién, reproduccién o fabricacién de dichas piezas y la capacitacién
eficaz del personal de mantenimiento.

29. Sin embargo, con frecuencia no se concede a la documentacién técnica
suficiente importancia. A menudo se Jdeja a la consideracién del proveedor de
equipo para que la suministre en la cantidad que él desee. Hay que subrayar
que una documentacién técnica detallada es costosa. Por consiguiente, si no
estd debidamente incluida en el presupuesto y se la deja a la consideracién
del proveedor de la maquinaria, sélo se facilitari una documentacién elemental
que quizad sea initil. Realmente, se han dado casos en los que las miquinas
han sido suministradas y aceptadas sin documentacién alguna.

30. La documentacion técnica deberd estar bien prevista en el pliego de
condiciones, en las especificaciones detalladas de los documentos de
licitacién y en el contrato para la adquisicién del equipo. Debera ser
suministrada de un modo y en un idioma que sean comprensibles para el

usuario. Preferiblemente deberia recibirse antes del propio equipo con objeto
de prepararse para la labor e instalacién materiales de los servicios intermos
necesarios para el montaje de la maquinaria a fin de capacitar a las brigadas
encargadas del montaje y del mantenimiento. Deberé ser comprobada a su
llegada del mismo modo que cualquier otro material suministrado, pues puede
ocurrir que se compruebe demasiado tarde que falta la documentacién necesaria.

31. Seria conveniente centralizar la conservacidén de la documentacién a fin
de procurar que la documentacién técnica esté bien preservada, codificada y
clasificada. La documentacién deberd estar actualizada de conformidad con los
cambios debidos a la evolucién de la tecnologia o a las variaciones ocurridas
durante el montaje y el funcionamiento del equipo. Entonces pueden
distribuirse, en caso necesario, copias de la documentacién original entre los
usuarios pertinentes dentro de la empresa.

32, Dada la importancia de la documentacién técnica, las empresas deberian
procurar que en sus politicas y programas de capazitacién figure la
capacitacién del personal en la preparacién de los pliegos de condiciones y
las especificaciones para la documentacién técnica que se incluiri en las
ofertas de licitacidén de equipo, en la elaboracién de archivos de
documentacidén para las miéquinas més importantes que puedan provocar atascos en
1a produccién, en la interpretacién de la documentacidén y dibujos técnicos y
en la reproduccién de la documentacién técnica cuando por alguna razén se
carezca de ésta.
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33. Muchos de los problemas planteados por el mantenimiento deficiente en los
paises en desarrollo derivan de la carencia de piezas de recambio adecuadas a
causa de la falta de asignacién de divisas extranjeras para la importacién o
de las demoras administrativas relacionadas con 1la concesién de licencias de
importacidn y otros permisos. En algunos casos, estd justificada esta
censura, pero a menudo el problema de las piezas de recambio puede atribuirse
a la gestion de la empresa. Muchas empresas se han enfrentado con problemas
relativos a las piezas de recambio porque éstas estaban deficieantemente
alwacenadas y no pudieron localizarse, porque hubo error al hacer el pedido de
las mismas, de modo que se suministraron piezas equivocadas, o porque estaban
indebidamente embaladas para un almacenamjento prolongado y no pudieron ser
utilizadas cuando mds se necesitaban, o sencillamente porque no se tuvo -
debidamente en cuenta el plazo de entrega.

34, Un ‘sistema de administracion de existencias comienza por la adopcion de
criterios para hacer ¢l pedido de las piezas de recambio con arreglo al ritmo
del desgaste por uso . a la frecuencia del cambio de las piezas méviles. Hay
que establecer niveles de almacenamiento minimo y miximo para cada articulo
almacenado. Es necesario fijar las fechas de renovacién de los pedidos con
arreglo a los plazos de entrega y a las demoras administrativas. Al recibir
los articulos deberin ser comprobados minuciosamente para ver si se ajustan a
los pedidos, y a los numeros, calidad y condicién de las piezas. La
designacién, la codificacién y el almacenamiento adecuado de las piezas
aseguran su rapida localizacién cuando se necesiten urgentemente. Los
articulos deberin estar bien conservados en el almacén (engrasados, colocados
en sacos de plastico, etc.). Es evidente que un sistema de gestién de las
existencias implica cierto papeleo: tarjetas que indiquen el promedio del
consumo periédico, precio al desembarque, plazo de entrega desde que se hace
el pedido, niveles de existencias miximo y minimo, fechas de renovacién del
pedido; tarjetas en casilleros para registrar las entradas y salidas de
almacén; talones de recibo y expedicién, etc. QuizA valga la pena de estudiar
la introduccidn del control computadorizado de las existencias, sobre todo
teniendo en cuenta que esti disminuyendo el precio del soporte fisico
(hardware) y del soporte légico (software).

35. En la gestion correcta de las existencias existe una vinculacién con
ciertos aspectos tratados en otras secciones de este documento. Por ejemplo,
el pedido, la clasificacién y codificacién de las piezas de recambio sdlo
puede realizarse si se dispone de uma documentacion adecuada y detallada, La
cantidad de recambios que han de almacenarse puede reducirse considerablemente
si, en la fase de la planificacién del proyecto y de la adquisicién de bienes
de capital, se tiene en cuenta la normalizacién del equipo y los componentes,
8510 se podrd hacer un pedido de los repuestos correctos en cantidades
correctas sl 1os especiaiistas en mantenimiento han participado en el célculo
de 1la frecuencia de cambio de las plezas mdviles. Podrén conservarse bien las
piezas en almacén si se tiene esto en cuenta en los planes de construccion
referente al tamafio, emplazamiento y equipo necesario para el almacenamiento
(estanterias, plataformas, elevadores de horquilla, etc.). Todo esto sélo
podré realizarse si el administrador de las finanzas ha asignado los fondos
necesa-ios p-.a 1a adquisicién de los bienes materiales y la capacitacién
adecuada del personal.

36. Muchas empresas han emprendido, con diferente grado de éxito, la
reparacién, el reacondicionamiento e incluso la completa reproduccién o




manufactura de piezas de recambio. Debjera atribuirse gran importancia a la
reparacién y recuperacién de piezas puestoc que puede resultar menos costosa
que el pedido de otras nuevas y mis ficil de realizar que la completa
reproduccién o fabricacién. Los métodos modernos de soldadura, metalizacién,
relleno electrolitico y remaquinado han resultado a menudo vtiles y econémicos
en muchos paises en desarrollo.

37. La reparacion y reacondicionamiento de las piezas de recambio, asi como
la plena reproduccién de las piezas, exige calificaciones especializadas y
materiales especiales de los que no siempre dispone una sola empresa. Por
consiguiente, la cooperacion entre compafiias puede ser beneficiosa. Las
diferentes empresas pueden especializarse en reparaciones, reacondicionamiento
y reproduccién de piezas sobre una base industrial subsectorial, por ejemplo,
reparacion y reacondicionamiento de piezas de metales ferrosos en lugar de no
ferrosos; piezas fundidas, forjadas o maquinadas; reparacién del instrumental;
etc. Seria conveniente que las empresas, a través de sus asociaciones, se
comunicasen reciprocamente las instalaciones o posibilidades de que disponen y
los servicios que pueden prestar en este campo a sus compafieros de fabricacién.

38. Antes de emprender la fabricacién de piezas de recambio, quizi sea
aconsejable realizar estudios detallados para identificar los articulos que se
han de fabricar econémicamente al menos sobre la base de produccién por
lotes. Otras condiciones previas son la disponibilidad de mano de obra
especinlizada, miquinas necesarias y herramientas de corte, informacién
técnica (planos de fabricacién, especificacién de materiales, conocimiento de
las tolerancias); infraestructura industrial como fundiciémn, forja,
tratamiento térmico, instrumentos para mediciones de precisidon, andlisis
metalirgicos y fisicos; y la posibilidad de adquirir los materiales de la
especificacién correcta (aceros especiales, productos quimicos). El1 control
de calidad es esencial puesto que una pieza cuya forma o condicidn no sean
perfectas puede perjudicar al equipo.

39. Puede ocurrir que la pequefia empresa esté bien preparada para la
reparacién, recuperacién y fabricacién de piezas de recambio debido a su
pequefio volumen y su flexibilidad, pues depende principalmente de pequeiios
periodcs de produccién o incluso de trabajos que no se realicen en serie, y de
su capacidad para pasar de la fabricacién de un arviculo a la de otro. Por
consiguiente, la pequefa empresa puede trabajar por subcontrata para las
grandes en estos sectores.

40. La pequefia y mediana empresa se enfrenta con problemas especiales por lo
que respecta al mantenimiento. Esos problemas obedecen a que, casi por
definicién, la mayoria de estas empresas no tienen, ni pueden permitirse,
personal de mantenimiento especializado. En muchos casos, los problemas de
mantenimiento no son graves durante los primeros afios del negocio porque los
empresarios suelen elegir actividades que ya conocen y, por lo tanto, pueden
revisar y reparar su propio equipo. El riesgo surge cuando se amplia el
negocio o cuando los nuevos equipos adquiridos incorporan nueva tecnologia.
Los empresarios quizi desconozcan esta nueva tecnologia y no pueden permitirse
el tiempo necesario para capacitarse ellos mi<mos ni tienen a nadie a quien
enviar para ser capacitado. Otro riesgo gue corren es que como carecen de los
recursos de negociacién de la gran empresa, pueden adquirir el equipo sin
asegurarse el apoyo técnico adecuado ni las garantias necesarias de que los
proveedores dispondrén de piezas de recambio,




41. Algunos Srganos, como las asociaciones de empleados, las asociaciones
comerciales y las cimaras de comercio, pueden prestar asistencia de diferentes
modos a la pequefia y mediana empresa. Pueden organizar demostraciones de
nuevas tecnologias y tablas redondas en las cuales los usuarios compartan sus
experiencias en esas nuevas tecnologias. Pueden elaborar formas normales de
contrato que abarquen el apoyo técnico y el suministro de piezas de recambio
para uso de los empresarios de pequefias empresas al negociar las adquisiciones
de maquinaria. Tauwbién podrian tratar de conseguir que las instituciones de
capacitacién adecuadas impartan cursos destinados al personal de grupos de
pequeiias y medianas empresas; taics cursos serian demasiaio costosos si los
organizasen cada una de estas empresas, vero podrian ofrecerse a precios
aceptables tratindose de grupos.

42. Es tipico que los pequeiios empresarios tengan en la prictica vinculos
emocionales con sus empresas y que, por lo tanto, estén predispuestos a
adoptar wna actitud positiva frente al mantenimiento. Sin embargo, como sus
empresas son pequefias, numerosas y dispersas, resulta dificil proporcionarles
capacitacién en materia de mantenimiento y asistencia técnics por conducto de
los canales tradicionales. Sin embargo, dada su importancia como
contribuyentes al PNB y creadores de empleo, y teniendo en cuenta la funcién
clave que desempefian como proveedores de otras empresas mis grandes, deberian
hacerse serias tentativas de elaborar canales no tradicionales para estos
servicios. Un posible canal seria el de que las grandes empresas pongan la
capacitacién y la asistencia técnica a disposicion de sus subcontratistas de
la pequefia y mediana empresa. Las empresas o instituciones que abastezcan a
las pequefias y medianas empresas podrian organizar también el mantenimiento
para estas empresas mediante unidades de mantenimiento méviles.

43. Una cultura de mantenimiento, es decir, un espiritu de mantenimiento,
forma parte de la cultura corporativa de cualquier empresa que tenga éxito.
Por lo tanto, trasciende a todo el negocio. En la seccién 2 de este documento
se trata de la cuestién de la capacitacién adecuada y de la sensibilizacion
para todo el personal de la empresa, de forma que todos puedan cooperar con la
funcién del mantenimiento y contribuir a ella. Sin embargo, una cultura de
mantenimiento es algo mias que las calificaciones y conocimientos obtenidos
mediante la capacitacién. Es también uma actitud, un estado de animo, es el
deseo positivo y definido de procurar que en el lugar de trabajo todo esté en
perfectas condiciones.

44, Tal actitud no puede decretarse mediante una orden administrativa: sélo
puede fomentarse mediante la gestién. Para esto es necesario un medio
ambiente favorable. La gestién de la empresa, en todos sus niveles, debe
estar comprometida con el buen mantenimiento y este compromiso deberéd
conocerlo todo el que en ella trabaja. La organizacién de la funcién del
mantenimiento deberéd ser conocida por todos, en el sentido de que cualquiera
que desee comunicar un problema sepa el modo de comumnicarlo y a quién debe
hacerlo, y la funcién del mantenimiento deberd ser eficaz de manera que las
personas que informan de los problemas vean que, en un plazo razonable, se
adoptan medidas relativas a los informes pues de lo contrario se sentirin
frustradas y dejarin de presentarlos. Ademis, es de vital importancia que se
reconozca de manera adecuada la labor de las personas que demuestran un
espiritu positivo de mantenimiento.

45, Las empresas pueden aprender mucho acerca de la promocién de una cultura
de mantenimiento estudiando cémo realizan esta tarea las empresas que tienen




éxito. Para conseguirlo el personal administrativo superior puede hacer
visitas a las empresas que tengan éxito y conseguir que los representantes de
tales empresas dirijan seminarios y cursos pricticos sobre la materia. Los
consultores competentes en materia de gestién y mantenimiento y los organismos
especializados como la ONUDI y ia OIT son otras tantas fuentes de
asesoramiento.

46. A nivel colectivo, las asociaciones de empleados y comerciales y otros
érganos anilogos pueden establecer dependencias para la promocién del
mantenimiento del mismo modo que muchas han establecido ya dependencias para
mejorar la productividad, o han ampliado estas tltimas para incorporar uma
seccion de promocién del mantenimiento. Estas dependencias servirian, entre
otras cosas, de tribuna en la que los miembros pueden comparar experiencias e
intercambiar ideas.

47. Un problema que se plantea constantemente en muchos paises en desarrollo
es el escaso nivel del mantenimiento del equipo y edificios de las
instituciones de formacion profesional y capacitacién. Es evidente que los
Jjovenes titulados en tales instituciones no llevarin consigo un espiritu de
santenimiento a su préximo empleo y tendrién que recibir nueva capacitacién.
Las empresas pueden tomar medidas, de nuevo a nivel colectivo, para mejorar
esta situacion. Se puede hacer presidn sobre los érganos gubernamentales
competentes a fin de que faciliten los recursos suficientes para el debido
mantenimiento de la planta y el equipo de tales instituciones, y las empresas
pueden poner los gestores y supervisores de mantenimiento competentes a
disposicién de esas instituciones a fin de ayudarles a mejorar su labor de
mantenimiento,

PUNTOS DE DISCUSIOR

48. Las discusiones que se celebren durante la Segunda Consulta puede
concentrarse en los siguientes puntos:

Una politica de empresa que tienda al mantenimiento eficaz procura
esencialmente la sensibilizacién del personal a todos los niveles para que
comprenda los beneficios de un sistema de mantenimiento sistemitico y el
establecimiento de una organizacién y métodos adecuados para ponerlo en
prédctica. (Qué posicién deberia ocupar el departamento de mantenimiento en el
organigrama de la empresa? (Cudles son l~s elementos clave de un sistema de
mantenimirnto? iQué categoria ha de tene: ~1 personal y qué calificaciones ha
de poseer para llevar a la préctica ese si:.ema? Si no se dispone de ese
personal dentro de la empresa, quizd sea necesario estudiar la recapacitacién
0 la contratacién de personal experimentado. (Qué apoyo necesitan recibir las
empresas de los paises en desarrollo de fuentes nacionales, regionales o
internacionales para ayudarles a formular politicas de mantenimiento adecuadas
y organizar un sistema de mantenimiento sistemiético?

11) Capacitacién en materias de mantenimiento s nivel de empresa

La capacitacién en el servicio esti llamada a desempefiar uma funcién
esencial en el perfeccionamiento de los recursos humanos para el mantenimiento
industrial. (Qué forma deberia adoptar la capacitacién en el servicio para
las empresas de diferente volumen y para las diversas categorias de personal
en los diferentes subsectores industriales? (Cémo pueden ayudarse mutuamente
las empresas en esta esfera?
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Se pueden obtener de fuentes diversas directrices para organizar la
capacitacion en mantenimiento industrial. {Conocen las empresas la existencia
de tales directrices? {Saben las empresas cuidles son las instituciones que
pueden proporcionar capacitacion en materia de mantenimiento dentro y fuera
del pais?

El personal de mantenimiento debe tener derecho al mismo trato, v a
incentivos, recompensas y promocién profesional comparables con los de sus
contrapartes en las profesiones y los oficios mis tradicionales. (Como puede
el personal de mantenimiento ocupar el lugar que le corresponde entre las
profesiones y oficios tradicionales?

111) Regoclacidn v adguisicion de bienes de capital

Es necesario perfeccionar los recursos humanos para evitar errores en la
fage de la negociacién y adquisicién de bienes de capital, puesto que tales
errores pueden plantear posteriormente graves problemas de produccién y
mantenimiento. i{Qué medidas pueden adoptar las empresas para perfeccionar los
recursos humanos en esta esfera? (Qué apoyo necesitan recibir de fuentes
nacionales e internacionales? Como la negociacién y adquisicion de equipo no
es una funcién administrativa que se realice dia por dia, idebieran las
empresas confiar en sus propios recursos, o apelar a consultores profesionales
o ¢ las organizaciones internacionales para que les presten asistencia sobre
una base especial?

iv) Documentacién técnica

Con frecuencia se subestima la importancia de la documentacién técnica
como mecanismo de gestién para llevar a cabo un mantenimiento preventivo y
correctivo; el pedido, la reparacién, reproduccién y fabricacion de piezas de
recambio; y el diagnéstico de averias en el equipo y las instalaciones de
servicios piblicos. La documentacién técnica deberd, por consiguiente, ocupar
un lugar destacado en los arreglos contractuales y en los cédlculos
presupuestarios. ¢{Qué cantidad de documentacién técnica es necesaria para el
establecimiento y funcionamiento correcto de un proyecto? ¢Cuidnto debe costar
en relacién con el importe total de la inversién? (Qué forma de capacitacién
es necesaria a fin de perfeccionar las capacidades humanas para la adquisicién
de 1a documentacién técenica apropiada y para su interpretacién, reproducciénm,
conservacién y actualizacion?

v) Gestién v fabricacién de piezas de recambio

El funcionamiento adecuado del almacén de piezas de recambio es condicién
sine qua non en el sistema de mantenimiento. Es preciso instalar un sistema
de control de existencias, incluido el trabajo rutinario de oficina, para
asegurar el registro de 1la recepcién, movimiento y contabilidad de las plezas
de recambio. Deberié asegurar que la inversién en las existencias sea minima,
garantizando al propio tiempo la disponibilidad y répida localizacién de las
piezas cuando sean necesarias. La gestién computadorizada de las existencias
puede ser mis accesible a las empresas puesto que los costos del soporte
fisico y del soporte légico estén decreciendo progresivamente. {Qué apoyo
necesitan las empresas para instalar sistemas adecuados de gestién de las
existencias? (Qué capacitacién es necesaria para que el personal poaga en
préctica esos sistemas? (Cémo puede llevarse a cabo?
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La importacion de piezas de recambio resulta costosa y exige tiempo.
Muchas piezas de r:cambio pueden repararse, recuperarse y reproducirse por una
sola vez, o incluso fabricarse sobre la base de produccién en lotes. Esto
exige planos de fabricacion completos y detallados, especificaciones técnicas,
conocimientos técnicos adecuados, disponibilidad de herramientas y materiales
especiales e instalaciones de fabricacion apropiadas. Es necesario
desarrollar las calificaciones especiulizadas, en primer lugar para la
reparacion y recuperacién de las piezas de repuesto y después para la
reproduccién o fabricacidn completa. iCon qué limitaciones se enfrentan las
empresas sl emprender estas actividades? (Qué medidas pueden adoptarse para
resolver tales limitaciones?

vi)

Debido a su gran nimero y a sus limitados recursos financieros no es
prictico proporcionar directamente capacitacién y asistencia técnica a cada
pequelia y medians empresa. Para que tal asistencia sea eficaz, desde el punto
de vista del costo, sélo puede suministrarse por grupos. Esto implica que
deberi suministrarse por conducty del gobierno y de las as~_lacivues 0 con su
participacion (asociaciones comerciales, asociacién de empleados, cimara de
comercio, etc.) iCémo pueden estas asociaciones percatarse de la importancia
que reviste la prestacion de tal asistencia? (Como se puede ayudar a las
propias asociaciones a organizar programas de asistencia de este tipo para sus
miembros?

Es de sefialar que, en general, s6lo una proporcién relativamente pequeiia
de pequefias y medianas empresas son realmente miembros de sus respectivas
asociaciones. {Como puede conseguirse mejorar los niveles de afiliacion y
hacer asi que las asociaciones resulten mis eficaces como intermediarias para
la capacitacion y la asistencia técnica?

vii) Desarrollo v copnservacion de una elevada cultura de
pantenimiento en la empresa

Introducir una cultura de mantenimiento en una empresa que carece de ella
puede ser una empresa prolongada y compleja, sobre todo en las sociedades que
no conceden valor al mantenimiento. iDe qué fuentes de asistencia se dispone
en los paises en desarrollo para ayudar a resolver este problema? (Seria
conveniente elaborar estudics detallados por casos de las empresas que hayan
logrado introducir tal cultura? :iCudl seria el mejor procedimiento de
aprovechar tales estudios?

Las asociaciones de empleados y érganos similares pueden desempefiar un
importante papel. (Hay algin ejemplo de buenos modelos de este tipo que
pudieran darse mis a conocer y ser copiados? iCudl es el mejor modo de
movilizar el prestigio y los recursos de estas organizaciones pars promover
uma cultura de mantenimiento?

La promocién de una cultura de mantenimiento dentro de la empresa Y en la
sociedad en general son actividades que se refuerzan mutuamente. A la
inversa, generar una cultura de mantenimiento a nivel de empresa es mucho mis
dificil en una sociedad que conceds escaso valor sl mantenimiento. (De qué
manera pueden las empresas, individual y colectivamente, influir con la mayor
eficacia en las politicas y programas gubernamentales y prestarles apoyo para
elevar la apreciaclén del mantenimiento fuera del sector industrial?
i{Deberian las escuelas y las instituciones de ensefianza y capacitacién ser
metas prioritarias para tales actividades?






