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MANUAL DE MANTENIMIENTO 
Parte II: OrganizaciOn de un Departamento de 
Mantenimiento 	sOy 

Por: lng. ('amilo Bolero G. 

2.1 ET 	DEL PROCESO 
ADMINISTRATIVO 

En la organization dc un departamento dc 
mantenimicnto sc cstaran aplicando las tocnicas y 
los principios de Ia administration a un area cspcci-
fica: por csta razon quien organiza un dcpartamcnto 
de mantcnimicnto dcbc tcncr muy buenos conoci-
micntos, con cl fin dc lograr una clara definition dc 
los objetivos, los cargos, sus funcioncs, los rcquisitos 
para ocuparlos y las rclacioncs entre personas y 
dcpartamcntos 

Las difcrcntcs ctapas quc Sc deben seguir son: 

Plancar con dctallc Ia organization, para 
asi definir con muy subjctiva claridad cl 
objetivo y las formas dc alcanzarlo. Estas, 
al scr cstudiadas daran lugar a un programa 
dc trabajo quc tendra incorporado los cic-
mentos de control neccsarios. 

Una vcz rcalizado lo anterior, se organiza-
ran v estructurarin los recursos de mantra 
funcional; con el fin dc lograr esto, hay quc 
dividir el trabajo para detcrminar la cantidad 
dc pucstos, dcfinicndo de paso su categoria 
y labores. Cuando se ha relizado lo anterior, 
se puede Ilcgar a Ia selection del personal 
quc ocupara dichos cargos. Para haccrlo 
hay quc tcncr especial cuidado al cscogcr 
la persona que ocupara un cargo dctcr-
minado, sin caer en cl error dc adaptar el 
cargo a las condicioncs personales del 
candidato (primero se crca cl cargo y lucgo 

se selection la persona mas adccuada para 
cjcrcerlo). 

Al haccr la confrontaci6n entre las capaci-
dades y conocimicntos de quien ocupara un 
pucsto y las exigencias que este implica, se 
puede determinar las necesidadcs dc capa-
citacion de Ia persona; asi podra adccuarla 
a dichas exigencias. Una vez hccho esto, 
sc dcbc delegar a cada uno la autoridad, 
ademas dc provecrlo de los recursos huma-
nos y tecnicos suficicntcs para quc pueda 
dcsarrollar eficazmentc su labor. 

Al Ilegar cl administrador a este punto el 
siguicntc paso, es lograr quc quicncs han si-
do escogidos, sientan deseo de ejecutar lo 
organizado y, para esto, debera motivarlos, 
lograr una buena comunicacion con ellos 
para mantencrlos informados y asegurarse 
de quc la information ha lido rccibida. 

Cuando ya sc han obtcnido resultados, se 
dcbcn orientar los esfuerzos de todos hacia 
el objetivo previamente definido, mediante 
una optima coordination. 

Cuando Ia organization esti funcionando 
en Ia forma descrita, es necesario controlar 
sus logros. Esto se hate a traves dc la com-
paracion con los presupuestos establecidos 
en el proceso dc plantation, analizando en 
dctallc las desviaciones para hacer los ajustes 
quc scan necesarios. Esto implica el ini-
ciar nucvamente los procesos de planation, 
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organizaci6n, ejecucion y control dc las di-
versas labores establecidas, para lograr la 
solution del problema. 

Las ctapas anteriormente descritas son la 
base del proceso administrativo y sc anali-
zaran más a fondo con miras a tcncr una 
mejor idea de ellas. 

2.1.1 Planeacion 

La planeacion es cl primer paso del proccso adminis-
trativo y el Inas importante, puss ella genera las 
bases sobrc las cuales se dasarrollan las dcmas. En 
la plancacion sc proccde a definir con mayor precision 
a d6nde se desca llcgar y el momento en el cual se 
lograra esta meta; apartir de est°, sc analizan los 
recursos humanos y tecnicos disponibles y las limi-
taciones en las diversas areas por ultimo, se detallan 
las labores indicando su numero y duration. 

Cuando se han seguido los pasos anteriores sc puede 
llegar a saber cuando, cmpezar, terminar y ademas 
hacer presupucstos sobre los costos, las acciones y 
los tiempos. Estos presupuestos sc cmplcan como 
patrones para evaluar el desarrollo dc la labor 
ejecutada. La planeacion, es por tanto una continua 
toma de decisioncs y se compone de aspcctos muy 
definidos que sicmpre dcben tenerse en mente, talcs 
como: 

Politicas 
Objetivos 
Procedimicntos 
Metodos 
Programas 
Presupucstos 

Politicas : son las normas que enmarcan y orientan 
el pensamicnto o la accion en la toma dc dccisiones 
para conseguir un objetivo. 

Las political delimitan el area dentro de la cual una 
decision habra de ser tomada. Ejemplos de estas son: 

- Hacer solo lo quc no se pueda contratar.  

- Lo más importante es la calidad del trabajo 

Objetivos : son el resultado final quc se persigue. 
Hacia cllos se oricntan todos los esfuerzos y su 
consecution debe ser una constantc preocupacion dc 
todos los miembros de la organizacion. Ejemplos de 
estos son: 

Bajar el prcsupuesto de operacion al 97.7%. 

Elcvar el cumplimicnto de las labores de 
mantenimiento a un 94%. 

Procedimientos : son una scric dc labores que estan 
intcrrclacionadas para realizar cronologicamente un 
trabajo. En cl momento dc plantar, sc dcben definir 
claramente los procedimientos para lograr una gran 
coordinaci6n entre las diferentcs partes del proceso. 
Estos son verdaderamente unas guias de accion. Tal 
y como succde en otros tipos de planes. los 
procedimientos ticnen una jerarquia dc importancia 
y, con frecuencia, traspasan las !Incas 
dcpartamentales (Sec.2.2). Más adclante se daran 
cjcmplos muy concretos referents a los procedimien-
tos cn cl departamento de mantenimiento (Sec. 2.4). 

Mitodos: son parte importante de un procedimiento 
c indican la mancra de realizar una labor especifica. 
Toda mcjora en los procedimientos de operation 
dcbc empczar por corrcgir los motodos quc la 
componcn. En una organizacion quc desce evitar 
ambigucdadcs y errores quc lc pucda llcvar al caos, 
es nescsario que cxista un manual escrito de 
procedimientos, para quc pucda scr uti I izado cuando 
surjan dudas sobre la forma de actuar en una situation 
especifica (Sec. 2.4) 

Programas : son las listas o graficos que indican 
exactamcnte quien, cuando, con quo y en cuanto 
tiempo, dcbc realizarse una labor. Con esto sc logra 
la coordinaci6n de los recursos para cubrir las 
ncccsidadcs. 

Micntras mejor sea la planeacion mejor sera cl 
programa desarrollado y mas &ell sera el ponerlo en 
ejecucciOn. Para realizar dicha programaciOn sc 
uti I izan herramientas talcs como diagramas de Gant, 
redcs de P. E. R.T., C.P.M. y PPS. 
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Presupuestos: son las mctas por alcanzar en 
diferentcs aspcctos como mano de obra, consumo de 
matcrialcs, horas extras, ctc., con base en los 
programas claborados. 

Los prcsupucstos son imprcscindiblcs si se desca 
cfcctuar un bucn control dc los programas, pucs asi 
se podra comparar lo real contra lo cstimado y mcdir 
la dcsviac ion, si es quc existc, tratando de explicarla. 

2.1.2 OrganizackM 

Es cl hecho de dar forma a lo plancado de acucrdo 
con los recursos de la cmprcsa, definicndo una 
estructura por funciones. Para ello se dcbc hacer 
una division clara y efectiva dc la autoridad, cvitando 
en lo posible cstrecruzamientos dc funciones y 
obligacioncs. 

El exito dc la organization sc basa en una buena 
proyeccion dc la cmprcsa y en el analisis dc los 
siguicntcs aspectos: 

Cargos 
Personas 
Autoridad 
Rcsponsabilidad 

Cargos: lo primero que se debe hacer, cs una lista 
dc las funciones por dcsarrollar, separarlas en grupos 
de finalidad similar, dcterminar las horas-hombre y 
las horas-maquina en cada grupo y decidir asi cl 
mimcro dc pucstos por crcar. Los pucstos ahora 
crcados deben estar perfectamentedcfinidos en cuanto 
a laborcs, dcscripcion generica, grado de habilidad, 
esfuerzo fisico y mental, rcsponsabilidad y 
condicioncs de trabajo. 

En la actual idad existen varios metodos que permit= 
hacer la evaluation de un puesto, teniendo en cuenta 
diversos aspcctos. Uno de estos en el metodo HAY, 
quc sc explica a continuation. 

El motodo de perfiles y escalas HAY cs un sistema 
para cvaluar pucstos, en cl cual se lc asignan puntos 
a cada uno en funciOn de tres factorcs: habilidad, 
solution de problemas y finalidad. 

Para cada uno de los factorcs se tienen en cucnta 

ciertas caracteristicas que son: 

Habilidad: es el conjunto de conocimicntos y 
experiencias requerido para desempeiiar accp-
tablemente el cargo, indcpendientemente de como 
estos conocimicntos se hayan adquirido. Este 
"conocimiento total" tient 3 aspectos que son: 

La habilidad especializada. La tocnica y 
la practica requcridas. 

Amplitud de habilidad de gerencia. La 
habilidad para integrar diferentes clascs de 
funcioncs. 

Habilidad en relaciones humanas. La ha-
bilidad humana rcquerida para motivar al 
personal. 

Solution de problemas: es la cantidad de 
"pcnsamicnto iniciativa"ORIGINALES NECE-
SARIOS EN EL OFICIO para analizar, avaluar, 
razonar y crcar, a fin dc Ilcgar a formular 
conclusiones. Esta funcion de los procesos mentales 
tiencn dos aspcctos: 

El grado de libertad para pensar (limitado 
por cl "medio ambicnte"). Logue algunas 
vcces sc cataloga como "libertad de pensa-
miento" cs, en rcalidad, el ambicntc en cl 
cual los pensamientos se desenvuelven, 
definido por el grado en que estan circuns-
critos por o libres de normas, precedentcs y 
rcfcrcncias a otros cargos. Libcrtad de 
pcnsamicnto no debt confundirsc con li-
bertad de action. ( \tease Finalidad). 

Grado de complejidad del proceso mental. 
El reto mental que se presents en el pcnsa-
micnto quc va a rcalizarse, variara desdc 
simples selecciones entre cosas ya conocidas 
hasta cl dcsarrollo dc nuevos conccptos y 
soluciones imaginativas en situacioncs nuc-
nucvas o desconocidas. 

Finalidad: cs la posibilidad de "responder" por 
una action y sus consecuencias. Es el efecto medido 
del cargo cn los resultados y ticne tres dimensions: 
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Libertad para actuar. Grado de control y 
orientacion personal ode procedimicnto al 
cual se esti sujeto. 

Impacto. La forma en que el oficio tiene 
incidencia en los resultados finales. Vanua 
desdc scrvicios incidentales remotos para el 
use de otros en relacion con algunos rcsul-
tados finales, hasta impacto primario o de-
cisivo sobre resultados finales. 

Magnitud. La magnitud general en dinero 
del area mss clara o primariamente afectada 
por el cargo. 

Una vez que se han asignado puntos a cada cargo se 
determina su ubicacion rclativa con respecto a otro 
cargo modclo, aplicandopara cllo tablas de valuacion 
y graficos de dispersion. El flamer() total de puntos 
representa la dificultad rclativa del cargo y Ia 
importancia que representa para la empresa. 

La valuacion se puede haccr solamente si existe una 
descripci6n sistematica de cada funcion. 

PERSONAS: una vez crcados y definidos los 
puestos, se pueden seleccionar las personas más 
id6neas para ocuparlos, sabicndo de antemano que 
se presentaran limitaciones por las exigencias del 
cargo. 

AUTORIDAD: cuando las personas estan ocupando 
sus puestos, sc les debe delegar la autoridad que 
garantice el bucn cumplimiento de sus laborcs; dicha 
autoridad no debe ser ejercida por fuerza sino 
mediante la persuacion. 

RESPONSABILIDAD: es la obligacion quc ticne 
cada persona ante sus superiores, de cumplir en Ia 
mejor mancra posible con las funciones relativas a 
su cargo. No puede delegarse la responsabilidad 
como se hace con la autoridad. 

Una vez realizado lo anterior, se debe establccer la 
manera como funcionaran las jerarquias, las 
comunicaciones y el mando, dando a cada puerto 
creado la ubicacion adecuada dentro del organigrama 
general. 

Hay que reducir en lo posible las lineas largas de 
autoridad; tambien, racionalizar el flamer° de perso-
nas quc infonnen a un mismo individuo, procurando 
que no sea excesivo y que toda actividad este basada 
siempre en el entrcnamiento de los subordinados, la 
capacidad individual de la persona, Ia planeacion y 
el control de la empresa misma. 

Se considera fundamental el hecho de tener muy en 
cuenta las capacidades de las personas que ocupan 
cada cargo para aprovecharlas, orientandolas hacia 
Ia consecucion de los objetivos de Ia empresa. 

La organizacion debe responder a las necesidades 
particulares de cada empresa, no existen patrones 
Optimos ni fijos; cs decir, para cada caso hay quc 
deterrninar el sistema más efectivo; tambien debe sec-
dinamica y variar de acuerdo con las circustancias 
dcl momento. 

2.1.3 Ejecucion 

Ejecutar es poner en funcionamiento todo lo plancado 
y organizado hasta el momento. Dado que cl unico 
recurs° de la empresa variable por si mismo, cs el 
humano, hacia el debe orientarse Ia ejecuciOn. 

Un bucn administrador se preocupara dc poner en 
practica ciertos principios para lograr que sus 
colaboradores se familiaricen con la cstructura de la 
organizacion, las relaciones interdepartamentales y 
con sus deberes y autoridad. 

Una vez que los subordinados han sido orientados, 
el superior tendra la continua responsabilidad de 
aclararles sus funciones, guiarlos hacia el 
mejoramiento de Ia ejecuci6n, el desempefio de las 
tareas y motivarlos a trabajar con celo y confianza, 
buscando con ello alcanzar los objetivos de la mejor 
mancra posible. Los principios mencionados 
renglones arriba son: 

Motivacion 
Comunicacion 
Dirección 
Coordinacion 

Motivacion: quien administra debe crear un ambiente 
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de constantc superacion hacicndo quc las personas 
identifiquen sus objetivos con los dc la cmpresa. 

Las necesidades por satisfacer en cl individuo son: 
de realization, de reconocimiento y dc dcsarrollo 
profcsional. La existencia dc un &sem aumcnta cl 
intcres dc las personas. 

La motivacion no puede scr algo fugaz, dcbc scr una 
labor continua y cxigc una plantation. 

ComunicaciOn: cl exito en la organization esti en 
la reciprocidad dc la misma. Para quc sea asi, se 
necesitan: un transmisor (el administrador ogerente), 
un receptor (el subordinado) y un proccdimicnto o 
medio (palabra, escritura o ademanes). Como el 
transmisor es el responsable dc la comunicacion, el 
debt: 

a) Procurar quc la idea transmitida sea clara 
y prccisa. 

b) Escoger un lenguajc adccuado para quc el 
receptor lo comprcnda. 

c) Observar la rcspucsta dcl receptor con el fin 
dc dctcrminar si cl mcnsajc ha sidoasimilado. 

Dirección: es la fiincion desempeilada por el 
administrador y ticne como fin cl oricntar los 
esfucrzos de todos hacia el objctivo de la empresa. 
Esta orientation se realiza a traves de ordenes o 
instrucciones muy precisas quc sc dan tcnicndo en 
cuenta los principios dc motivacion y comunicacion 
antes expuestos. 

Coordination: cn la ejecucion es ncccsario lograr 
quc los esfucrzos dcl grupo csten sincronizados y 
scan ejecutados en el momcnto, cantidad y direction 
exactas. Esto es coordination. 

Si se logra una buena coordination entre las 
distintas areas, se obtendra un mayor rendimiento 
en las laborer y una ponderaci6n de los recursos, 
evitando altos costos por la inflation de algunos de 
ellos. 

La coordination es esencial en las grandes empresas 

donde los departamentos tienden a formar una 
organization aislada del resto de la empresa 
(departamento de mantenimiento). Para evitar esto, 
se deben proveer los medios de comunicacion 
necesarios que permitan un adecuado intercambio 
de ideas y opiniones. Este tema se tratara más a 
fondo en la section 2.2. (Importancia de la ubicaciOn 
y relaciones del departamento de mantenimiento). 

2.1.4. Control 

Es la comprobaci6n de que lo planeado se esti 
llevando a cabo; si existe una desviaci6n, mostrarla 
y poner en movimiento las acciones necesarias 
para hacer las correcciones del caso. Este es un 
proceso dinamico que se inicia al termino de la 
planeacion, punto en el que se dictan los parametros 
de control (referencias de comparacion). 

Ante todo es necesario determinar que se va a 
controlar y esto solo lo dira la experiencia, el 
criterio y la observaciOn del administrador. Despues 
decidiran los aspectos que se van a controlar: 
cantidad, calidad, tiempo, etc. 

De esta manera es factible dictar parametros de 
control, los cuales deben quedar escritos y ser 
conocidos por todos. 

Todo lo anterior se realiza en la fase de planeaciOn. 

Las etapas por seguir para ejercer el control son: 

- Medir 
- Comparar 
- Anal izar 
- Corregir 

Medir: se miden las variables de control escogidas 
tomando los datos de la propia fuente y se hacen 
conocer de las personas a las cuales compete. 
Ejemplos de estos parametros, son: 

- Horas de parada de equipo. 
- Costos de mantenimiento. 
- Porcentaje de cumplimiento del manteni-

miento. 
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Comparar: los resultados obtenidos se compararan 
con los parametros, observando si hay desviaciones 
y diferenciando las desviaciones importantes de las 
esporadicas. 

Analizar: las desviaciones encontradas se 
anal izaran para encontrar el por que de ellas. Este 
analisis implica cambios en el procedimiento del 
sistema. 

Corregir: una vez realizado el analisis se tiene un 
diagnOstico, a partir del cual se planean los 
Correctivos tendientes a atacar las causas de las 
desviaciones y eliminarlas. 

El control se facilita si se hacen esfuerzos solo para 
corregir las desviaciones importantes. Tambien 
ayudara a la invariabilidad de las politicas, la sim-
plificaciOn de la producci6n y Ia estandarizaciOn de 
normas y procedimientos. 

El desarrollo de la administraciOn ha creado una 
serie de herramientas para analizar y detectar las 
desviaciones significativas en cualquier variable 
controlada. Ejemplos de estas herramientas son: 
graficos de producciOn mensual, estudios 
estadisticos, elementos de la investigacion de 
operaciones (PERT Y CPM), analisis financiero. 

En la actualidad todas las herramientas han 
adquirido una gran operabilidad con el use del 
computador, como se veil más adelante. 

2.2 IMPORTANCIA DE LA 
UBICACION Y RELACIONES DEL 
DEPARTAMENTO DE 
MANTENIMIENTO 

En el organigrama de una empresa, el departamento 
de mantenimiento tiene como funciones: 

Mostrar con claridad la organizacion esta-
blecida. 
Facilitar el analisis de la organizaciOn. 
Mejorar las comunicaciones y relaciones 
del personal. 

Estos organigramas son graficos que indican la 
posicion del departamento de mantenimiento y su 
jerarquia dentro de la empresa. Dichos graficos 
describen las lineas de autoridad entre los diferentes 
departamentos y las instancias superiores, 
dependiendo directatnente del tipo de empresa y 
del desarrollo alcanzado. Vale la pena tener muy 
en cuenta las labores propias del mantenimiento; 
tales como remediar rap ida y oportunamente paradas 
en la producciOn o atender emergencias en los 
servicios; tambien, ser algo flexible en el 
cumplimiento de los conductos regulares y permitir 
a este departamento tomar decisiones acordes con 
las circunstancias. 

2.3. RELACIONES DEL DEPARTA-
MENTO DE MANTENIMIENTO CON 
LOS DEMAS DEPARTAMENTOS 

La comunicaci6n, colaboraciOn y coordinaciOn 
que Bebe existir entre los diferentes departamentos, 
se logra mediante reportes y solicitudes elaborados 
en Ia mayoria de los casos por escrito, procurando 
asi una buena relacion entre los demas 
departamentos y el de mantenimiento, relaciones 
estas que hacen facilmentesuperables las diferencias 
que se pueden presentar en determinado momento. 

Los departamentos o areas que más relacion tienen 
con el departamento de mantenimiento dentro de 
una empresa, son: 

- Producci6n 	- Relaciones industriales 
- Contabilidad 	- Proyectos 
- Sistemas 	- Servicios 
- Compras y Almacenamiento 

Produccion: todas las actividades de mantenimiento 
deben estar dirigidas a minimizar de una manera 
razonable el costo de fabricacion del producto asi 
como a mantener la prestacion del servicio, teniendo 
en cuenta la cal idad del producto y la seguridad del 
trabajador. Esto se logra optimizando el empleo 
de los recursos humanos, de los materiales y de los 
presupuestos. Pero hay que considerar factores 
que estan fuera del control del departamento de 
mantenimiento y por eso es de gran importancia su 
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relacion con produccion. 

En terminos generales se reconoce: 

- Mantenimiento es el directo responsable 
de la conservaci6n de la maquinaria en 
buenas condiciones de operacion y a un 
costo razonable. 

- El departamento de mantenimiento debe 
ser consciente de Ia importancia de su rela-
cion con producciOn. Debe entonces rea-
lizar una labor conjunta para programar 
paradas, ejecutar revisiones, autorizar re-
paraciones y elaborar informes y reportes. 
Esta coordinacion y cruce de informacion 
permitird tambien establecer una prioridad 
en los trabajos de mantenimiento. 

Contabilidad: dependiendo de las politicas y 
procedimientos establecidos en Ia empresa, el 
departamento de contabilidad tendra mayor o 
menor ingerencia sobre el departamento de 
mantenimiento. 

Una alternativa, ademas es muy apropiada, consiste 
en considerar Ia posibilidad de que mantenimiento 
sea quien genere sus propios reportes, canto para 
la informacion de costos a la gerencia haciendo que 
esta pueda juzgar la fund& de mantenimiento, 
como para realizar un control interno de costos. 
En esta alternativa, contabilidad solo maneja las 
cifras finales. 

Otra alternativa seria que, quien genere los reportes 
antes mencionados sea contabilidad, aunque esta 
es la menos apropiada, ya que en d icho departamento 
no se conoceria de una manera directa la informacion 
sobre componentes de costos de mantenimiento, 
insumos y mano de obra. Se podra entonces 
incurrir en informes errados, que causan malestar 
entre ambos departamentos. Por otro lado, al ser 
mantenimiento el generador de estos informes, van 
a sentirse motivados a ejercer un buen control de 
los costos ya que tienen una responsabilidad directa 
y se convierten ahora en sus costos, haciendolos 
pensar en terminos de pesos, asi se este hablando 
de horas hombre o kilos. 

SISTEMAS: si el departamento de mantenimiento 
ha sido sistematizado, el departamento de sistemas 
sera el encargado de elaborar programas que se 
encarguen de manejar la informaci6n 
correspondiente, ya sea para entregar resultados 
tales como cumplimiento, inventarios, costos; 
como para programar actividades de 
mantenimiento. 

COMPRAS Y ALMACENAMIENTO: el 
departamento de compras y almacenamiento tiene 
como obligacion contar con los materiales, 
herramientas, repuestos y equipos en el lugar 
correcto, en la cantidad adecuada y en el momento 
oportuno y a unos costos razonables. Lo anterior, 
de acuerdo con los requerimientos hechos por 
mantenimiento. 

En algunas organizaciones se incluyen al almacen 
como parte del departamento de mantenimiento, 
dada la estrecha relacion que debe existir entre 
ambos. Mantenimiento tiene la obligacion de 
colaborar con el control de inventarios. 

RELACIONES INDUSTRIALES: considerando 
que el departamento de mantenimiento tiene como 
elemento fundamental de su estructura a personas 
calificadas, debe, conjuntamente con el 
departamento de relaciones industriales, establecer 
politicas salariales, de capacitaciOn, de seguridad, 
de motivacion, de recreacion, etc., para evitar la 
migracion del personal cal ificado y a su vez buscar 
una mayor eficiencia en los trabajos por realizar. 

PROYECTOS: si existe, este departamento es el 
encargado de realizar labores tales como: montajes, 
ampliaciones, construcciones y adaptaciOn de 
maquinaria. Debera tener entonces buena 
comunicacion con el departamento de 
mantenimiento procurando que no existan 
inconveniences para efectuar el mantenimiento a 
los proyectos realizados. Ademas se debe mantener 
una realimentacion de informacion, eficaz para 
corregir y mejorar los programas antes de ser 
ejecutados. 

SERVICIOS: este departamento, segtin el tipo y 
caracteristicas de la empresa, sera el encargado de 
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manejar el transporte, la alimentaciOn, la vigilancia 
y otros servicios. 

En determinadas circustancias, el servicio que 
presta este departamento sera de invaluable 
importancia para el buen desarrollo de un trabajo 
de mantenimiento. El tener a tiempo algunos de 
estos servicios evitard posibles conflictos en la 
realization de la labor. Esto se logra teniendo una 
adecuada coordinaciOn e information sobre cuando, 
donde y como deben prestarse estos servicios. 

2.4. ALTERNATIVAS Y METODOS 
PARA ORGANIZAR EL 
DEPARTAMENTO DE 
MANTENIMIENTO 

Debido a las caracteristicas especiales del 
departamento de mantenimiento, el tipo de servicio 
que presta y la calidad de su personal, asi como a 
la organizacion en si, existendiferentes alternativas 
para realizar el mantenimiento, y son: 

Mantenimiento por areas, mantenimiento centra- 

lizado y mantenimiento mixto. 

El tipo de arreglo escogido, por areas, centralizado 
o mixto no es arbitrario y ninguno es mejor que los 
otros. 

El sistema de organizacion debe aparecer como 
una respuesta a una necesidad y es muy importante 
tener en claro que, a medida que la empresa crece, 
debe it adaptando su organizaciOn al nivel de 
complejidad existence. 

2.4.1. Mantenimiento por areas 

Cuando la empresa esti dividida por secciones, 
segtin las caracteristicas de la production, se 
aprovecha este tipo de estructura y se divide el 
mantenimiento en areas correspondientes; asi, 
cada una de estas cuenta con un personal de base, 
de supervisiOn y de direcciOn. Se busca con esto 
que las oficinas y talleres de mantenimiento estén 
cerca de sus respectivas zonas de trabajo, con lo 
cual se consigue la descentralizacion del 
mantenimiento. 

JEFE DE AREA 

Programador 

Supervisor de 
Mecdnica 

Mecdnicos 
Soldadores 

Superv'sor de 
Electronica 

Tecnicos 
Electronicos 

Supervisor de Area 

Ayudantes de 
Mantenimiento 

( El anterior organigrama es un ejemplo de como se puede organizar un departamento de 
mantenimiento con sus respectivas cuadrillas ) 
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El equipo o cuadrilla de trabajo de una seccion se 
constituye teniendo en cuenta las caracteristicas de 
esta y su labor especifica. Cada cuadrilla conserva 
eficientemente los equipos de su zona y acude 
cuando se le solicita a otras secciones, por 
circustancias especiales. 

Normalmente se requiere una fuerza laboral mayor 
cuando se hace el arreglo por areas ya que se tienen 
equipos completos al frente de cada secciOn y 
cuando se pretende transladarlos de un area a otra 
se encuentra muchas dificultades. 

Si se detecta fallas o problemas inminentes, el 
procedimiento por seguir lo determina produccion, 
to cual es una verdadera desventaja de este sistema, 
que se evidencia cuando, por no parar la produccion, 
se ordena a mantenimiento hacer reparaciones 
menores en lugar de las adecuadas at caso; esto 
podria acarrear como consecuencia un dem costoso. 

En el mantenimiento por areas los costos estan 
controlados por el tipo de organizacion y la 
relaciOn de los supervisores con las cuadrillas. 

2.4.2 Mantenimiento centralizado 

En esta modalidad todas las actividades de 
mantenimiento se controlan desde una localizacion 
central. El personal no esta restringido a un area 
y se traslada de un lugar a otro segun se requiera. 

El departamento esta encabezado por un gerente de 
mantenimiento quien ocupa el mismo nivel 
jerarquico que el de produccion. Debe existir un 
perfecto entendimiento entre estos dos 
departamentos para poder coordinar adecuadamente 
sus laborer. Con este arreglo se logra un flujo 
continuo de mantenimiento y at cabo de cierto 
tiempo se contard con personal bien adiestrado que 
conoce todos los equipos de la planta. Ademas se 
simplifican los procedimientos, comunicaciones, 
reparaciones, compras, etc. 

Cuando se presenta una emergencia, hay todo un 
equipo disponible. 

Durante los periodos flojos de baja carga de 
trabajo, el personal puede adelantar programas de 
mantenimiento preventivo, construir o reconstruir 
equipos. 

En el sistema centralizado, la inspeccion la ejercen 
mantenimiento y produccion; por lo tanto, habra 
una doble comprobacion de las actividades. 

Al contrario del arreglo por areas , se evita que el 
departamento de produccion conceda demasiada 
importancia a su autoridad, relegando a un segundo 
piano la opinion de mantenimiento. Como en este 
caso mantenimiento no tiene enlace directo con 
ningun otro departamento y cuenta con su propia 
organizacion, los costos pueden ascender demasiado, 
por lo tanto, se debe ejercer un control detallado de 
estos. 

En principio la estructura del departamento de 
mantenimiento centralizado tiene la misma 
configuracion que la de uno de mantenimiento por 
areas (caso anterior), diferenciandose de esta en que 
es un solo grupo conformado por una mayor cantidad 
de gente y la direccion se encuentra centralizada. 

Dc lo anterior podemos concluir quecada alternativa 
de mantenimiento tiene sus ventajas y desventajas, 
siendo ellas propias de cada eleccion. por ejemplo, 
de la caracteristicas del mantenimiento por areas. 

Se puede concluir: 

Desventajas: 

Aumento de personal. 
Aumento de los costos. 
Poca flexibilidad en el mancjo de personal 
a nivel de empresa. 
Falta de compromiso con instancias mayo-
res. 

Ventajas: 

Más funcionabilidad. 
Atencion más oportuna. 
Mcjoramiento de la calidad del servicio. 
Especializacion tecnica en cada area. 

;,1 
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Se puede deducir de lo anterior (sin scr una regla), 
que muchas de las ventajas y desvcntajas del 
mantenimiento por areas, son las mismas del 
mantcnimiento centralizado. 

2.4.3. Mantenimiento mixto 

Por todo lo anterior, asi como el gran crccimiento 
estructural de algunas cmpresas, la distribucion 
geografica de algunas de sus secciones y el manejo 
en la produccion, se hace imposiblc rcalizar el 
mantcnimiento unicamente con una dc las altcmativas 
anteriores , por to cual se hace necesario en ocasiones 
complcmentarlas para producir una altcrnativa 
intermedia (mantcnimiento mixto). 

Estaaltcrnativa , al igual que muchos de los conceptos 
dados en este escrito, sera o no aplicada dependiendo 
del tipo de empresa y sus necesidades. 

A continuation daremos una posiblc distribucion de 
las funciones por realizar, tanto por las cuadrillas 
de las secciones o areas, como por la unidad central 
de mantcnimiento. 

Quedarian bajo responsabilidad y manejo dirccto de 
cada section, las siguientes actividades: 

Mantenimiento preventivo. 
Mantenimiento correctivo. 
Manejo y almacenarniento dc repuestos, asi 
como de cquipos especiales (troqueles, ro-
dillos, moldcs). 

Todas estas actividadcs estarian supervisadas por la 
unidad central de mantenimiento. 

Los jefes de mantenimiento dc las areas asistiran a 
reuniones semanales de trabaj o para mantener unidad 
de criterios en cuanto al sistema, costos, 
mantenimiento preventivo, mantenimiento predictivo 
y paramctros de medicion de las gestiones. Ademas, 
politicas cohcrentes y consistentes en lo referente a 
salarios, nivelacion de cargos, desarrollo dc perso-
nal y tecnologia. 

Scrian de responsabilidad y manejo directo de la 
unidad central de mantenimiento, las siguientes 
actividades : 

Construccion de piezas para mantenimiento 
preventivo. 
Construcion de piezas para mantcnimiento 
correctivo. 
Diserio c interventoria en contrataciones de 
ingcnicria (sistemas electricos, y electro-
nicos, sistemas degas y termicos, aire acon-
dicionado y montajes). 
Construcci6n de maquinaria. 
Construccion de piezas para rcparaciones 
mayores. 
Reparaciones mayorcs. 
Montajc de maquinaria nucva y usada. 
Adaptaciones y modificacioncs a equipos 
de produccion. 
Mantcnicnto predictivo 
Reparaciones elOctricas y electronicas de 
taller. 
Construed& de equipos bajo pedido 
Servicios generales. 
Compra de repuestos importados. 

2.5 METODOS PARA ORGANIZAR 
UN DEPARTAMENTO DE 
MANTENIMIENTO 

Tanto para organizar un area de mantenimiemto 
(mantcnimiento por areas) como para organizar un 
departamento de mantenimiento (mantenimiento 
centralizado), se deben utilizar los criterios de 
departamentalizacion. Teniendo en cucnta la esencia 
del manteniento, que se basa en satisfacer el servi-
cio, haremos mention de algunos tipos de 
departamentalizacion y sus caracteristicas, 
enfatizando la departamentalizacion por funciones 
y las posiblcs combinaciones. 

La departamentalizacion del manteniento es la 
reparticion dc los recursos disponiblcs para su mejor 
aprovccham lento. La forma de repartician es 
inherente al dcsarrollo de la empresa y tient como 
meta agilizar dicho desarrollo. 

Es necesario mencionar que varias empresas, muy 
semejantes entre si, pueden tener diferentes criterios 
para la departamentalizacion del mantenimiento; 
sin embargo, todas pueden ser eficientes; es decir, 
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no existen criterios unicos o sistemas "ideales" 
para esta reparticion. 

Los diferentes criterios mencionados son: 

CRITERIO NUMERICO: este tipo de agrupacion, 
tienc un campo valido de aplicacion en aquellos 
casos en quc el resultado de la actividad depende 
solamcnte del numero de personas quc la rcalizan. 
Para este abet() ticnc poca importancia, cl tipo 
especifico dc trabajo, cl sitio donde trabajan o las 
herramientas utilizadas. La departamentalizacion sc 
logra, agrupando personas basicamente del mismo 
nivel, bajo las ordenes de un jefe. 

Una raz6n para la decadencia de este tipo dc 
dcpartamentalizacion es que solamentc es Util a los 
niveles más bajos de la cstructura organizacional. 

CRITERIO POR TIEMPOS: csta es una de las 
formas mas antiguas de la departamentalizacion, 
utilizada igualmentc en los niveles más bajos dc la 
organizacion. 

En muchas empresas cs coman el emplco de varios 
turnos de trabajo cuando, por razones tecnicas o 
econornicas, una sola jomada no es suficiente. Salvo 
por algunas dificultadcs de supervision, aspectos de 
eficiencia y el costo de los turnos, este tipo dc 
organizacion presenta pocos problemas admi-
n istrativos . 

CRITERIO POR PRODUCTO: La agrupacion dc 
actividades sobre la base dc productos, o lincas de 
productos ha venido adquiriendo gran importancia 
en las grandes empresas que tienen una producci6n 
divcrsificada. El proceso ha lido tipicamente 
evolutivo, por cuanto cstas empresas se organizan en 
forma funcional. 

La dcpartamentalizacion por productos o lincas de 
productos, facilita la utilizacion de bienes de capital 
especializados, mejora cierto tipo de coordinacion y 
permite utilizar al maxim° las habilidades y 
conocimientos especializados del personal. Asi se 
podra especializar a cicrtos trabajadorcs en cl man-
tenimiento de determinada maquinaria. 

Cuando es importante mantener un alto grado de 

coordinacion entre todas las actividades funcionales 
relacionadas con un producto determinado, este tipo 
de departamcntalizacion es el más apropiado 

CRITERIO ESTACIONAL : en algunas empresas 
sc presenta una epoca de mayor demanda, por ello se 
engancha, personal y se alquilan equipos por periodos 
de tiempo fijo; es el caso de las empresas cons-
tructoras . 

CRITERIO POR FUNCIONES: sin excepcion, 
toda empresa se dedica a la creacion de bienes o 
servicios, a la yenta de ellos a un cierto precio y al 
manejo del flujo de fondos que esta operacion 
implica. Para desarrollar todo elk), se requiere la 
presencia de cierto numero de personas que cumplan 
dcterminadas funciones. La departamentalizacion 
funcional cs la más ampliamente utilizada y se 
encuentra presente en casi todas las empresas en 
algun nivel de su organizacion. 

• 
La division dentro del departamcnto de manteni-
miento se realiza de acuerdo con las funciones por 
desemperiar; por lo tanto, podemos tenor secciones 
tales como mecanica, electricidad, electronica, 
controles, plomeria, etc. 

El numero de secciones se determina de acuerdo con 
la cantidad de personas de cada rama, teniendo en 
cuenta que el numero de subordinados bajo una 
misma cabeza no sea exccsivo. 

CRITERIO MIXTO: el proposito de departa-
mentalizar es agrupar las actividades de la manera 
que mejor contribuya a los propositos de la empresa 
y por lo tanto no hay razon para no hacer uso de 
todas las alternativas posibles. 

El uso de un criterio de departamentalizacion mixta, 
es simplemcnte la aplicacion del principio de la 
division del trabajo. Originalmente enunciado por 
Fayol como cl primero de sus catorce principios de 
administracion (1), puede enunciarsc como sigue: 
Una cstructura dc organizacion seri más efectiva y 
eficiente, cuanto mejor refleje las labores o activi-
dades necesarias para alcanzar los fines de una 
empresa, en cuanto facilite su coordinacion , y en la 
medida quc los cargos o posiciones individuales se 
ajusten mejor a las capacidades y motivaciones de 
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Ia gcntc que los desempcila. 

Como to dice Fayol, este es cl principio dc la 
especializacion; "la division dc trabajo para producir 
mas y mejor trabajo con el mismo csfucrzo. 

Objetivo: 

Definir las normas y pasos que regulen todo traslado 
dc maquinaria, dc una section quc da de baja a un 
equipo a otra section quc lo recibe. 

Normas: 
2.6 MANUAL. DE PROCEDIMIENTOS 

Como se dijo en la section de plantation (2.1.1), es 
indispensable tencr un manual de procedimientos 
dondc de una mantra clara se definan las normas 
para la ejecucion dc las difcrentes actividades del 
sector de mantenimiento. 

El manual debe contcner las siguicntcs pantos: 
- 	Numeration. 

Nombre y contenido. 
Objetivos. 
Normas procedimentales. 
Departamentos y personas responsables in- 
volucradas. 
Procedimientos quc lo complementan. 
Procedimientos a los cualcs recmplaza. 

Ejemplos de procedimientos de un dcpartamcnto de 
mantenimiento, son: 

Ordenes para reparations mayorcs, mon-
taje ytraslado de maquinaria, mejoramiento 
y modificaciones dc maquinas y cquipos. 
Ejecucion dc mantenimiento preventivo. 
Reception de maquinaria. 
Declarar maquinaria o cquipo fucra de uso. 
Compra de servicios dc ingcnicria. 
Compra de rcpucstos y matcrialcs . 
Importation de repuestos y acccsorios. 

A continuation se darin cjcmplos de estos 
procedimientos: 

Cali, septiembre de 1987 
P-09-02 
Reemplaza el de 25-VII-83 

a) PROCEDIMIENTO DEL 
DEPARTAMENTO DE MANTENIMIENTO 

Traslado de maquinaria  

1. Los gastos dc traslado corren por cucnta dcl 
area o ncgocio que recibe la maquinaria. 

2. Antes de solicitar el traslado dc maquinaria 
a otra area, dcbc haberse cumplido el P-
09-05 "Tramite para dar de baja maquinaria 
y/o equipo". 

3. El area o ncgocio que recibe la maquinaria 
dcbc habcr claborado el proyecto y pianos 
dc ubicacion de las maquinas 

Procedimiento: 

Gerente de negocio que recibe Ia maquinaria: 

Solicita cl gerentc de la Division Metalmecanica y al 
ingcnicro left de Mantenimiento de cdificios, los 
prcsupuestos dc los trabajos que se deben ejccutar. 

Gerente de Metalmecemica e Ingeniero jefe de 
Mantenimiento de Edificios: 

Ordenan la elaboration dc los presupucstos 
rcspcctivos y los prcscntan al gcrcnte del ncgocio 
solicitante o al coordinador que este haya designado. 

Gerente del negocio que recibe la maquinaria: 

Prcpara Ia justification dcl proyccto y tramita su 
aprobacion ante cl comite dc su ncgocio o ante Ia 
Junta Dircctiva. Si cs aprobado, envia la ordcn a la 
Division Metalmccanica, de acucrdo con el P-09-04 
"Solicitud dc Scrvicios a la Division Mctalmecanica." 

Gerente Division Metalmecanica: 

Asigna las personas ncccsarias para ejccutar el 
traslado. Designa al cncargado de conseguir los elc-
mcntos ncccsarios para la instalacion y solicita por 
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cscrito al Director de contabilidad la asignacion de 
un codigo contable para la ejecucion dc los cargos 
de costos y gastos que genere el traslado. 

Secretaria Division Metalmecanica: 

Cuando el equipo este en su sitio, rcgistra el 
movimicnto en el fichero c informa por cscrito las 
caracteristicas de la maquinaria, la seccion donde 
cstaba, la seccion donde qucda instalada y el numero 
de inventario, en original yen cinco (5) copias que se 
distribuycn asi: 

Original: 
Primcra Copia: 
Scgunda Copia: 
Tcrccra Copia: 

Cuarta Copia: 
Quinta Copia: 

Contabilidad. 
Gerente de negocio que recibe. 
Costos. 
Encargado dc los scguros en la 
empresa. 
Archivo metalmecanica. 
Vicepresidencia financiera. 

Director de Contabilidad: 

Ordcna al cicrre del codigo respectivo c informa a 
operacioncs contab les para quc se hagan los asientos 
del caso. 

Gerente del Negocio: 

Ordcna a Mantenimiento de edificios la actualizacion 
dc los pianos de acuerdo con la ubicacion dc la 
maqu ina. 

Cali, Julio 8 de 1985 
P-09-03 
Reemplaza a P-09-01 de la fecha Junio-83 

h) PROCEDIMIENTO DEL 
DEPARTAMENTO DE MANTENIMIENTO 

Recepcion e Instalacion de Maquinaria 

Objetivos: 

Definir las normas y el procedimicnto para recibir e 
instaiar maquinaria importada. 

Normas: 

1. Los gastos de instalacion corren por cuenta 
del area que recibe la maquinaria. 

2. Todo proyecto que implique recepcion e 
instalacion de maquinaria, sera preparado 
y coordinado por el gerente de negocio o Di-
rector dcl area a la cual pertenece el equipo, 
o por la persona que el designe, con la ase-
soria de los siguicntes departamentos: Tec-
nico, Almaccnamicnto y Transporte, Mcca-
nica y Mantenimiento de Maquinaria, Ofi-
cina de Estudios Tecnicos, Seguridad In-
dustrial, Mantenimiento de Edificios y la 
Seccion de Producci6n Correspondiente. 

3. Una vez instalada la maquinaria, los origi- 
nales de los manuales y catalogos corms-
pondientcs a la maquinaria pasaran a formar 
parte del archivo de la maquinaria que fun-

ciona en el Departamento de Mecanica.Co-
pia dcl manual de operacion del nuevo e-
quipo,quedara en poder del Gerente o Di-
rector dc Produccion para consulta del ma-
nual encargado de la manipulacion del equi-
po. 

4. La instalacion de maquinaria sera previa- 
mcnte aprovada por el Promotor de Seguri-
dad Industrial, con el fin de garantizar que 
se obscrven las correspondientes medidas 
dc scguridad. 

5. El jefe de compras una vez tiene la licencia 
de maquinaria aprobada, informa al Gerente 
del ncgocio para que este proceda a definir 
la localizacion y se provean los servicos ne-
cesarios para su instalacion y normal fun-
cionamiento 

6. Finalizado el montaje quienes tengan docu- 
mentacien tenica sobre el equipo la envian 
a comunicacion escrita al Director de Me-
canica para que sea incluida en el archivo 
tecnico dc mecanica. 

Procedimiento 
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Gerente del Negocio: 

Al recibir del jefe de compras el aviso de aprobacion 
de la licencia de la maquinaria, en el cual se anuncia 
la fccha aproximada de Ilegada, asi como la 
documentacion sobre sus caracteristicas, cfectua u 
ordena el analisis de los pianos y las condiciones 
especiales de operacion que requiera, e informa al 
Promotor de Seguridad Industrial y al Director de 
Mantenimiento de edificios para definir la ubicacion 
mas conveniente y disponer todo to nccesario para 
que a su llegada, el sitio de instalacion este 
debidamente adecuado. 

Sciecciona la ubicacion mas adecuada y ordena la 
claboracion de pianos de acucrdo con cl Director de 
Mantenimiento de Edificios, detallando los puntos 
dc referencia para su instalacion. 

Define y coordina las labores que se van a desarrollar 
por sada uno de los departamentos involucrados, 
con cl fin de quc la maquinaria qucdc oportuna y 
dcbidamente instalada. 

Director de Mantenimiento:  

responsablc de coordinar el montaje y asesorar a 
Mccanica en la ejecucion del mismo. 

Director de Mantenimiento: 

Una vez Ilegue la maquinaria a su dcstino final, hacc 
un reconocimicnto, verifica el estado de la misma y 
el listado de embarque. 

Si observa alguna anomalia, la informa al Jefe de 
Importacioncs para que hags los tramites necesarios. 

Secretaria Mecemica: 

Si todo esti corrccto, en colaboracion con el Jefe del 
Almacen de Provisiones hace la relacion del 
descmpaque y la envia a los interesados (voase 
proccdimicnto P 03-13). 

Cuando el equip este en el sitio donde se va a 
efectuar cl montaje, comunica por cscrito las 
caractcristicas de la maquinaria, la seccion donde va 
a set-  instalada y el niimero de inventario de Mecanica, 
en original y trcs (3) copias, asi: 

Dcsigna al encargado de conseguir los elementos 
necesarios para la instalacion y solicita porescrito al 
Director de Contabilidad la asignacion dc un codigo 
contable para la ejecucion de los cargos de costos y 
gastos que genere el montaje. 

Original: 
I a. copia: 
2a. copia: 

3a. copia: 

Contabilidad-Activos Fijos. 
Costos 
Encargado de los seguros de la em-
presa. 
Archivo de mecanica. 

Llegada de la maquinaria: 

Director de Almacenamiento y Transporte: 

Una vez Ilegue a puerto la maquinaria, informa de 
este hecho at Gerente del Negocio, indicando las 
dimensions del empaque para quc el a su vez le 
indique el sitio a donde debe ser remitido. Cuando se 
haya definido la fecha de su despacho a Cali, le 
informa al Gerente del ncgocio. 

Gerente del Negocio: 

Si se requiem, organizar rcunioncs adicionalcs con 
los departamentos involucrados en el trabajo, para 
disponer lo necesario para la reception c instalacion 
dc la maquinaria. Si es del caso, dcsigna una persona 

Finalmcnte, registra la nueva maquina en el fichero 
de maquinaria quc funciona en el sector dc mccanica. 

Gerente del Negocio: 

Hacc chcqucos periodicos de los valores cargados 
para controlar que el costo de la instalacion sea 
consistentc con el valor presupuestado. (Este valor 
debe habersc incluido dentro del estudio economic° 
que conlIcve a la decision de adquirir la maquinaria). 

0 rdcna a Mantenimiento de Edificios la actualizacion 
de los pianos, dc acuerdo con la ubicacion dcfinitiva 
de la maquina. 

Director dc Mantcnimicnto de Maquinaria. 

Director Oficina OrganizaciOn y Comunicaciones. 
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