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RESUMEN

Los organismos cuya principal funcidén es la prestacion de servicfos
publicos, tienen necesariamente que considerar al Mantenimiento como una
Funcion Integral y crear sus organizaciones idéneas con miras a efectuarlo
de esa manera, integralmente, teniendo presente (utilizando una terminologia
comun) que mantenimiento es un conjunto de acciones continuas vy
permanentes, encaminadas a preveer y asegurar el funcionamiento, la
eficiencia y la buena presentacion.

Nuestro pais en el area de mantenimiento se ha convertido, con el
pasar de los afnos, en un verdadero caos, que involucra todos los sectores de
la vida cotidiana y de la sociedad. Todo esto como producto de lo obsoleto e
infuncional que en la actualidad resultan los esquemas o modelos puestos en
practica hace muchos afnos y que por supuesto ya caducaron.

El Hospital Militar del Ejército “Dr. Vicente Salias” no se escapa de
este modelo de gestion y estructura organizacional rigido vertical, centralista
que imposibilita responder con eficacia y eficiencia los retos que le plantea el
entorno. Su crecimiento ha sido de manera desordenada sin cumplir con las
normas minimas de construccion, ni con permisos o aprobaciones sanitarias
para su capacidad y funcionalidad. Provocando que el mantenimiento de
este Hospital incremente sus gastos sin contar con una planificacién y control
en el mismo, basicos para operar en un medio que experimenta cambios
constantes.

En efecto uno de los mayores problemas de desarrollo que se
presenta en este Centro-Asistencial en la actualidad, es en el area de
mantenimiento; su resistencia al cambio que impide establecer programas
preventivo, correctivos, predictivos y preservativos, estrategias de
crecimiento, marchar paralelamente al avance de la tecnologia,
representando obstaculos que no garantizan el buen funcionamiento,
conservacion de los edificios, instalaciones y equipos del hospital, asi, como
tampoco una administracion éptima los recursos humanos y econdmicos del




nto. En otras palabras, el hospital debe enfrentar el
nto de sus instalaciones y equipos en todos los aspectos.

entro-Hospitalario tiene sus caracteristicas propias en lo que a
0s, instalaciones vy edificios se refiere; por lo que el servicio propuesto

nsiderando todo lo anteriormente descrito es que se llega al
to de un disefic de un servicio de mantenimiento integral
que optimice los recursos presupuestarios del Hospital Militar
Salias”. Para ello se contd con diversas fuentes y técnicas para

ccion de la informacion, escrita, oral y visual referente a programas
antenimiento, manejo presupuestarios, planes de accidn y proyectos de
cial, guias e ideas vinculadas con el problema de investigacion,
S por organismos dedicados a estos temas mencionados, asi como,
iente del propio Centro Hospitalario.



INTRODUCCION

El presente trabajo esta basado en la propuesta de un servicio de
mantenimiento integral en el Hospital Militar del Ejército “Dr. Vicente Salias
Sanoja’ que optimice l0s recursos presupuestarios.

La labor de mantenimiento es una de las bases fundamentales sobre
las cuales descansa la actividad operacional el hospital militar “Dr. Vicente
Salias Sanoja’. De ella depende en gran parte su integridad fisica, la
durabilidad de las instalaciones, bienes y equipos que utiliza y 1a rentabilidad
de las operaciones que realiza.

Evaluar cuidadosamente cualquier servicio de mantenimiento integral
que quiera implementarse, que se adapte a las necesidades del vy
caracteristicas del hospital en estudio y este es el proposito del presente
trabajo.

En el capitulo primero, se plantea el disefio del trabajo de
investigacion, basado en el planteamiento del problema, objetivos,
justificacion y metodologia aplicada a la investigacion.

El capitulo dos es un compendio de la base tedrica utilizada en la
investigacion llamada marco conceptual esta presentan los siguientes
puntos: teoria de los sistemas aplicables a la organizacion, la vinculacion
existente entre administracion y el sistema de mantenimiento, puesta en
practica de la administracion de mantenimiento, competencias del servicio de
mantenimiento en una arganizacién de salud, control de calidad, incidencia
de los costos en el mantenimiento y la del mantenimiento.

En el capitulo tres se presenta la organizacion en estudio: Hospital
Militar del Ejército “Dr. Vicente Salias Sanoja”, abarcando la reglamentacion
de los Hospitales Militares del Pais basado en su mision, objeto vy
organizacion, hasta llegar a la Seccion de Mantenimiento e Ingenieria
reflejando actualmente su mision, funciones, asignacion de personal y el
diagnéstico.




] El capitulo cuatro plasma la propuesta de un servicio de
tenimiento  integral  hospitalario que  optimice los  recursos
Supuestarios, basado en los componentes diagnosticados en la situacion
al, como son; la organizaciéon del departamento de mantenimiento, flujo
informacion, planificaciéon, programa y control del mantenimiento, asi

MO Su contratacion de servicios y costos.

L

~ Por ultimo se plantea una conclusion, que abarca una serie de puntos
e forman parten de las grandes fallas que refleja la organizacién en
udio.



TIGACION




_ CAPITULO 1
DISENO DE INVESTIGACION

1. Planteamiento del Problema de Investigacion

El Hospital Militar del Ejército “Dr. Vicente Salias Sanoja” es un centro
de salud que tiene por mision prestar atencion médica integral al personal
militar del ejército en situacion de actividad, retiro con goce de pensién y a
miembros de unidades de reserva cuando sean efectivamente incorporados
a las filas activas, prestar apoyo necesario a la Comandancia General del
Ejército en periodo de entrenamiento, instruccién y en situaciones de
emergencia nacional y otros contemplados en las directivas emanada del
Comando General del Ejército. Este Centro asistencial de salud se encuentra
ubicado en el Fuerte Tiuna.

El Hospital depende del Servicio de Sanidad del Ejército y este a su
vez del Comando Logistico el cual reporta directamente al Comando
General de la Fuerza, asi declarado en el organigrama estructural del
Ejercito(Ver Anexo N° 1). Internamente la Seccién de Ingenieria y
Mantenimiento del hospital se encuentra dependiendo del Departamento de
Logistica, este a su vez de la Sub-Direccion Administrativa como esta
establecido en el organigrama estructural del Hospital Militar “Dr. Vicente
Salias Sanoja”(Ver Anexo N°2).

La estructura del hospital ha variado muy notablemente a lo largo del
tiempo. No hace muchos afios, el 80% de la superficie del hospital
(construida originalmente) estaba destinada a servicio ambulatorio. Hoy, se
han creado nuevas especialidades y servicios, como son: diagnostico y
tratamiento, areas docentes, despachos administrativos, consultas externas,
emergencias y hospitalizacion, estas dltimas se han desarrollado
notablemente. Creciendo de manera desordenada sin cumplir con las
normas minimas de construccion, ni con permisos o aprobaciones sanitarias
para su capacidad y funcionalidad, llegando a clasificarse como un Hospital
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tipo tres. A pesar de tener una capacidad y presupuesto para menos de cien
camas.

Las areas de hospitalizacion son las més baratas de construir y de
mantener, siendo las mas costosas las zonas destinadas a quirdfanos,
laboratorios y radiologia no observandose programas para un mantenlmtento
preventivo y correctivo en estas areas del hospital.

El encarecimiento del hospital se ha acentuado notablemente en los
ultimos anos, al seguir el ritmo creciente en la utilizacién de instalaciones,
aparatos de tecnologia y adquisicion de equipos a precios elevados,
ocasionando un progresivo aumento del presupuesto en gastos operativos y
obviando la partida para mantenimiento, la cual ha sido drasticamente
reducida en los Ultimos anos, provocando a largo plazo el agotamiento de la
vida Util de equipos e instalaciones, siendo contraproducente para el
Hospital, ya que, al llegar al punto critico tiene que realizar nuevas
inversiones, elevando los costos al no considerar dentro la cultura
organizacional el mantenimiento preventivo y correctivo adecuado y
oportuno.

Es de hacer referencia que la Seccidn de Ingenieria y Mantenimiento
no funciona como tal, entendiendo por mantenimiento los trabajos que deben
realizarse de forma ciclica para la atencion de los equipos y de los
elementos componentes de las construcciones, con el fin de subsanar sus
deficiencias, y mantener de manera eficaz los servicios que brinden con
enfasis especial de aquellas partes que por su uso continuado o por su
ubicacion se encuentran mas expuestos al deterioro, los tipos de
mantenimiento que podemos considerar como basicos son: mantenimiento
preventivo es el efectuado a un bien, como resultado de la medicion de las
variacciones de su comportamiento o estado y el mantenimiento correctivo es
el efectuado en forma planificada y programada para restablecer un bien a
sus condiciones normales de servicio u operacion, en oportunidad posterior a
la ocurrencia de |a falla. Ademas, este servicio presenta en el hospital una
denominacion no acorde a las funciones que debe desempefiar y no tiene
personal suficiente asignado. Entre ofras fallas que presenta esta
dependencia, se pueden mencionan las siguientes:
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Es necesario determinar Y poner en préactica inmediata las soluciones
programaticas més efectivas para lograr un eficiente mantenimiento de sus
edificaciones, equipos e instalaciones; manteniendo la direccién técnica de
los programas vy |a ejecucion de los mismos en el ambito local y eliminando \a
accion directa del nivel central. Por todo o antes expuest

O, es prioritario
presentar un estudio tendiente a disefar un ser\r‘\c;\o_ de mar\t—er\\t_‘\\‘;%*\}jc;
niegral hospualano que oplimice \os recursos presupuesianos por medi =




No cumple con la mision establecida: “ ejecutar el mantenimiento
organico para conservar y restaurar todos y cada uno de los
medios de produccién y/o servicios, con el fin de asegurar el
funcionamiento del hospital”.

No establece un plan mensual y anual de mantenimiento de las
instalaciones

No elabora, ni dirige, ni supervisa las actividades _ de
mantenimiento preventivo y correctivo.

No cuenta con talleres ni depdsito.

Los recursos humanos para estas funciones no han sido asignados
existen(ingenieros, técnicos superiores y medios, obreros
especializados y no-especializados), se utiliza personal militar en
este servicio, sin una debida preparacion en el area.

Falta de los recursos financieros(presupuesto del departamento,
asignacion de partida, caja chica).

No se cuenta con un manual de procedimientos(administrativo y
técnico por equipos)

No existen catélogos técnicos de equipos existentes

Faltan los planos de la edificacion vieja, de las ampliaciones y
construcciones nuevas.

Solo se realizan reparaciones menores, no estad incluido |a
infraestructura (reparaciones mayores, a través del Servicio de
Ingenieria) ni los equipos del Hospital.

La Sub-Direccion Administrativa se encarga de la adquisicion de
equipos, la Direccion de Construccion de Mantenimiento del Ejército
dependiendo de las prioridades que existen en toda La Fuerza a escala
nacional, se encarga de realizar todos los trabajos de reparacion, ampliacion,
construcion del hospital. La Direccién de adquisiciones del Ejército se
encarga de aprobar las compras de equipos médicos. Esto dificulta, aun
mas, las posibilidades de agilizar las necesidades del hospital al ser
totalmente centralizada la labor de mantenimiento.

Es necesario determinar y poner en practica inmediata las soluciones
programaticas mas efectivas para lograr un eficiente mantenimiento de sus
edificaciones, equipos e instalaciones; manteniendo la direccidn técnica de
los programas y la ejecucion de los mismos en el ambito local y eliminando la
accion directa del nivel central. Por todo lo antes expuesto, es prioritario
presentar un estudio tendiente a disefiar un servicio de mantenimiento
integral hospitalario que optimice los recursos presupuestarios por medio de



e salud podria colapsar repentinamente, provocando una
S Servicios.

j0s de la Investigacion

‘Objetivo general

Rc 'Proponer un servicio de mantenimiento integral para el Hospital
cente Salias Sanoja” que permita optimizar los recursos
starios asignados a partir de la estructura vigente.

Objetivos especificos

Realizar un diagndstico de la situacidn actual del hospital, en
cuanto aplicacion de programas de mantenimiento.

Establecer los componentes técnicos para el disefio optimo
de un servicio integral de mantenimiento hospitalario.

Proponer un modelo de mantenimiento integral.

Justificacion de la Investigacion

L La dependencia centralista en lo que respecta al mantenimiento del
ospital “Dr. Vicente Salias”, anula por completo a la Seccion de
tenimiento existente en el Hospital.

_ Los recursos financieros son asignados al Hospital a través de oficinas
- gque no guardan relacion con el mantenimiento y éstas a su vez se encargan



de controlar, supervisar y asignar a su parecer los recursos financieros para
las necesidades. El centro asistencial no tiene un autofinanciamiento, y lo
que se le otorga es un monto muy irrisorio para cubrir todas sus necesidades.
Obteniéndose de esta manera una gestion poca efectiva y eficaz.

Por estas razones se propone un disefio de un servicio de
mantenimiento  integral hospitalario que optimice los recuros
presupuestarios, tomando en cuenta que la Seccién de Mantenimiento debe
depender directamente de la Direccion del Hospital y recibir orientacion
normativa y asistencia técnica, en problemas de cierta complejidad a nivel

central por parte de la Direccion de Construccion y Mantenimiento del
Ejército.

La Seccion de Mantenimiento debe proponer a la Direccion del
Hospital el estimado del presupuesto anual, basado en gastos anteriores y
requerimientos futuros, siguiendo lineamientos de los organismos rectores,

recomendando sobre las remodelaciones y mejoras al Hospital, su
factibilidad y alternativas.

La Seccién de Mantenimiento debe realizar exclusivamente
actividades de mantenimiento, reparacién y remodelaciéon, asi como, la
operacion de los sistemas basicos, tales como: calderas, aire acondicionado
central, plantas eléctricas, sub-estaciones eléctricas, mantener la planta
fisica, equipos médicos fijos y moviles, equipos de cocina, lavanderia, etc.

La posicion de Jefe de Mantenimiento debe ser ocupado por un
Ingeniero o por un Técnico Superior experimentado, ya que estamos en
presencia de un Hospital clasificado como tres, teniendo bajo su
responsabilidad conservar a escala aceptable el funcionamiento, operacién y
uso de todas las instalaciones y equipos que en su conjunto integran el
Hospital, a través del uso eficiente de los recursos disponibles (presupuesto)
para su actividad, considerando las partidas presupuestarias
correspondientes al mantenimiento. Entendiendo como presupuesto de
mantenimiento, la estimacion de gastos o erogaciones, que el hospital debe
prever para un determinado periodo de tiempo, con el fin de lograr el buen
estado y funcionamiento normal de sus bienes, a través del célculo

presupuestario, hecho sobre |la base de los planes y programas de
mantenimiento del mismo.



El conocimiento de la carga de trabajo en el renglén mantenimiento
s permite una clara interpretacion de nuestras necesidades de personal

tentes.
~ Corresponde al jefe de mantenimiento efectuar una operacion de |os
Juipos en funcion de los ténicos requeridos, siempre que sea necesario

Con el objeto de obtener maxima eficiencia y produccion de los
equipas existentes, se requiere un sistema ldgico y ordenado de
‘mantenimiento preventivo bien planificado.

En ningin momento debera descuidarse, diferirse o sobre-estimarse
las medidas de mantenimiento preventivo, ya que ello puede redundar en
costo y fallas en la continuidad del servicio. La programacion del

_iib;articular importancia reviste el mecanismo de asignacion de

imlento con resultados extremadamente deficientes.

A continuacion se hace una breve lista de algunos de |os objetivos

1ordiales de la Seccién de Mantenimiento que no se cumplen por parte
tal, como son;

e Mantener un inventario técnico actualizado de la totalidad de las
edificaciones, equipos e instalaciones que constituyen el
patrimonio a mantener por la Seccion.

e Planificar, programar, controlar y aplicar los programas de
- mantenimiento preventivo y  correctivo, con la finalidad de



conservar las edificaciones, equipos e instalaciones en
condiciones de operacion y funcionamiento y asi reducir las tasas
actuales de deterioro y los altos costos de operacion, y por ende
aumentar la efectividad.

Establecer los mecanismos administrativos, contables,
presupuestarios y financieros para utilizar en forma efectiva los
recursos humanos, fisicos y econdémicos puestos a la disposicion
de la Seccion para el alcance de sus objetivos generales y
especifico.

Proveer de informacion al personal que opera las edificaciones,
instalaciones y equipos del hospital, incluyendo instrucciones
teécnicas para la eficaz y adecuada operacion y mantenimiento
primario de estos bienes, asi como, los procedimientos de
Seguridad Industrial.

Con lo antes planteado se hace necesario la presentacién de un
 con todos los elementos necesarios para ofrecer un servicio de
imiento integral consono con los recursos presupuestarios asignados,
ermita reducir los altos costos de operacion e incrementar en dicho

tro la efectividad y la productividad tanto de las inversiones de capital
mo de operacion.

‘Aspectos Metodolégicos de la Investigacion

[

La presente investigacion consiste en una Propuesta de un Servicio de
iento Integral Hospitalario que Optimice los Recursos
starios del Hospital Militar’Dr. Vicente Salias Sanoja”. Basada en un
de investigacion aplicada donde la experiencia profesional, el
miento de la organizacion elemental, permite presentar una propuesta
)N a una problematica muy especifica de una organizacion
ida dentro del contexto de la Administracién Publica Nacional.

A fin de una conservaciéon a una escala aceptable en el
amiento y operacion que en su conjunto integran el Hospital Militar del
) “Dr. Vicente Salias”, a través del uso eficiente de los recursos



Supuestarios disponibles, es que se llega a la investigacion propuesta de
servicio de mantenimiento integral que optimice los recursos
uestarios.

Como ayuda o apoyo a la investigacién se cuenta con fuentes y
cas para la recoleccion de la informacién, como son:
-

® Las provenientes de informacion escrita que han sido recopiladas
y transcritas por instituciones o personas. Es una informacion
basica gue se encuentra en las bibliotecas, internet y estan
contenida en libros, periddicos, trabajos de grados, paginas web,
efc.

e También, por medio de fuentes directas como son las sustraidas
de organismos entre ellos la Organizacién Panamericana de la
Salud(OPS), Organizacién Mundial de la salud(OMS), Proyecto
Salud, Ministerio de Sanidad y Asistencia Social(MSAS), Oficina
Central Presupuesto(OCEPRE), Oficina Central de Coordinacion,
Direccién y Planificacion(CORDIPLAN), Fondo de Inversién Social
de Venezuela(FONVIS), etc., se tomd de ellos lo relacionado a
salud especificamente en lo referente a programas de
mantenimiento hospitalario, el manejo presupuestario y otros de
importancia para la investigacion, ya que los mismos son
instituciones dedicadas a la investigacion, formulaciéon de
estrategias, planes de accion, programas y proyectos de inversion
social. Estas fuentes revelan guias e ideas vinculadas con el
problema a estudiar.

e Una vez efectuada la revision de la literatura y afinado el
planteamiento del problema, se pasé a otra fuente, como es la de
consultas directas con las personas que trabajan o conocen el
ambito seleccionado para que suministren la informacion
necesaria; se habld con los especialistas del tema, se consultdé con
los funcionarios del hospital, para asi llegar a una situacion actual
gue caracteriza al centro médico —asistencial. Ademas, de haberse
apoyado la observacién directa en varias visitas practicadas al
Centro Hospitalario.

o Se analizé una documentacion emanada del hospital como fueron:




o

Planos de la edificacion(sélo los del edificio administrativo no

‘actualizados)

Organigramas estructurales actuales del centro asistencial
.EMisién, objetivos, funciones, etc. del hospital.
‘Asignacion presupuestaria

‘Ademas, de una inspeccién ocular al centro médico-asistencial
para constatar la actualizacion de los planos con la planta fisica,
asi como también para determinar la situacién fisica de la
infraestructura y su funcionamiento, a través de un recorrido
‘minucioso por las instalaciones del hospital.

‘Se analizd y afiné toda esta informacién escrita, oral y visual para
presentar una propuesta de un servicio de mantenimiento integral
al Hospital Militar del Ejército “Dr. Vicente Salias” que optimice los
Trecursos presupuestarios.



CAPITULO N° 2
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CAPITULO 2
MARCO CONCEPTUAL

»

desarrollar la investigacion tendente a Proponer un Servicio de
o Integral para el Hospital “Dr. Vicente Salias Sanoja’ que
lizar los recursos presupuestarios asignados, es necesario y
entar la investigacion con aspectos tedricos conceptuales, entre
e presentaran: Teoria General de Sistema, el Mantenimiento en
Vinculacion entre la administracion y el Mantenimiento, Puesta
ca de la Administracion de Mantenimiento, Competencias del
antenimiento en una Organizacion de Salud, Control de Calidad
icio de Mantenimiento, la Incidencia de los Costos en el

teoria de los sistemas segun Wendell, considera a las
jones como sistemas abiertos en un intercambio activo con los
es que la rodean. (French Wendell, 1995.pag. 91)

~ Las organizaciones en general pueden ser consideradas como:
. Sistemas abiertos

] Sistemas sociotécnicos

Sistemas viables

Sistemas complejos
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En el afno 1950, se inicié el hecho de articular los principios de la
teoria general de los sistemas al sistema abierto en las organizaciones. Este
es uno de los instrumentos mas poderosos para la comprension de la
dinamica y del cambio de las organizaciones. Cuando se toma el enfoque de
la teoria general de los sistemas se empieza por analizar las partes
individuales y después relacionarlas como un todo, es decir, comprender |a
naturaleza de interaccion colectiva.

El sistema denota interdependencia, interconexion y correlacion de un
conjunto de elementos que constituye un todo identificable. La naturaleza, la
dindmica y las caracteristicas de los sistemas abiertos deben ser examinadas
para comprender las organizaciones.

Todos los sistemas abiertos son mecanismos de entrada- produccion-
salida. Los sistemas toman del ambiente la entrada en forma de energia,
materias primas, personas, dinero etc.; luego por via del proceso, bien sea,
produccian, canversidn a transfarmacidn, cambian las entradas y exportan el
resultado como salidas. Estas tres etapas deben funcionar bien, si se quiere
que el sistema sea efectivo y que sobreviva.

En el sistema de la figura No. 1, se observa gréficamente descrito el
sistema. Cada sistema tiene una frontera que lo separa de su ambiente. La
frantera delinea el sistema; lo que se encuentra dentro es el sistema y lo que
esta fuera es su ambiente. Una regla bien empirica para delimitar la frontera
es que ocurre un mayor intercambio de energia dentro de la frontera que a
través de la misma. Las fronteras de los sistemas abiertos son permeables,
en el sentido de que permiten el intercambio de informacién, de recursos y
de energia entre el sistema y el ambiente. El ambiente es todo lo que hay
afuera del sistema.

Los sistemas abiertos tienen propdsitos y metas, que son
razones de su existencia. Es importante observar que estos propdsitos se
deben alinear con los propodsitos o las necesidades en el ambiente. Los
propositos de la organizacion se reflejan en sus salidas y si el ambiente no
quiere esas salidas la organizacion dejara de existir.

Ahora bien, los sistemas viables tienen usualmente un objetivo
no especificado, que es el de perdurar en el tiempo aun en condiciones no
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previstas por sus disefadores originales; para ello las organizaciones deben
estar en capacidad de aprender de la experiencia, anticipar los cambios
fundamentales del entorno, autoprescibirse, sus normas de comportamiento
y realizar sus objetivos en el contexto en que se inscriben. En tal sentido, los
modelos de la administracion cibernética se sustentan en el teorema de la
recursividad de los sistemas.

FIGURA N° 1
SISTEMA DE INTERACCION Y SU MEDIO AMBIENTE

e s e i

Fuenlfs de i A MECANISMOS DEE
: TRANSFORMACION

e e ———

—
— —_——
——— e e
e — e e ——

Fuente: French Wendell y Cecil Bell "Desarrollo Organizacional’.PP93.

La ley de la entropia declara que todos |os sistemas se debilitan
y se desintegran a menos que inviertan el proceso entropico, importando
mas energia de las que usan. Las organizaciones logran una entropia
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negativa cuando son capaces de intercambiar sus salidas por las entradas
suficientes para impedir que el sistema se debilite. La informacién es
importante para los sistemas en sus diferentes formas. La retroalimentacion
es la informacion del ambiente acerca del desempefo del sistema. Los
sistemas requieren dos clases de retroalimentacion negativa y positiva.

La retroalimentacion negativa mide si la salida esta siguiend5 el
mismo curso que el proposito y las metas, esto también es llamado
desviacion correctiva, mientras que la retroalimentacion positiva, mide si el
propésito y las metas estan alineados o no con las necesidades de ambiente,
esta retroalimentacion es llamada desviacién o amplificacion. La importancia
de estos conceptos no es medir nuestras salidas con los objetivos
pretendidos, sino utilizar esta informacion para analizar si los objetivos son
apropiados para la supervivencia del sistema.

Los sistemas estdn bombardeados por toda clase de
informacién, una parte muy Util y otras no. Esta informacién es codificada y
utilizada sélo cuando es requerida para la organizacién. Esto es llamado
variedad del sistema y es una caracteristica de los sistemas abiertos.

Otra caracteristica de estos sistemas, es el estado estable u
homedstasis dinamica. Los sistemas llegan a un estado estable o punto de
equilibrio y tratan de mantenerlo en contra de las fuerzas disociadoras
internas o externas.

El principio basico de preservacion del caracter del sistema nos
da la identidad del sistema. Los sistemas tienden a volverse mas complejos,
diferenciados, especializados siendo esto denominado diferenciacion, y con
la creciente diferenciacion tenemos la necesidad de integracion y
coordinacion. '

Luego tenemos la caracteristica de la equifinalidad donde se
nos dice que hay multiples formas de llegar a las metas. Es posible de
subsistemas dentro de los sistemas mas grandes y estos pueden ser




ordenados en jerarquia. Esta caracteristica explica mucho de los fenémenos
observados en las empresas.

La consideracion de la teoria de los sistemas en las
organizaciones es muy util. El desarrollo organizacional ha aplicado esta
teoria en la planificacion de sistemas abiertos.

»

La planificacion de los sistemas abiertos implica examinar el
ambiente con el fin de determinar las demandas y las expectativas de las
organizaciones externas y de quienes tienen intereses en ellas; desarrollar
posibles escenarios futuros de las organizaciones, tanto realistas como
ideales y desarrollar los planes de accion para asegurarse de que ocurra un
futuro deseable. La teoria general de los sistemas satura |a teoria y practica
del desarrollo organizacional desde el diagnostico hasta la intervencion y la
evaluacion.

Considerando lo anterior, se desprende la atencion tan marcada
que la administracion del mantenimiento debe tener en la proyeccion vy
coordinacion de sus meétodos, procedimientos o sistema de trabajo. Al
parecer este punto es el causal de la situacion actual del mantenimiento en el
pais, ya que en forma general no existe una efectividad en el sistema.

2! Una mirada al Mantenimiento en Venezuela

La conservacion es un aspecto importante en la vida, tanto desde el
punto de vista de la salud y el bienestar personal, como desde el punto de
vista de las cosas que el hombre ha creado para proporcionarse ese
bienestar. Como consecuencia de esto, el hombre gusta de conservarse a si
mismo y a todo lo que lo rodea; tanto que es mas facil percatarse de la
ausencia del mantenimiento, que de los problemas que representa el poder
mantener las cosas en un estado aceptable de presentacion, funcionamiento
y conservacion.




Se tiende a rechazar las cosas cuando se les observa deterioradas,
sucias o en mal funcionamiento. Con lo cual, se puede decir que todos
exigen como un hecho natural, que las cosas que usan proporcionen niveles
de confort, pero no se preocupan de que hacer para que se mantengan en
buenas condiciones.

Desde el punto de vista asistencial, la situacion general del pais’en
relacion con el mantenimiento puede resumirse en los siguientes aspectos:

o Adolecemos de una clara y generalizada conciencia sobre la
importancia del mantenimiento.

© A pesar de que existen disposiciones legales al respecto y de
que algunos centros de salud han empezado a darle jerarquia a las
funciones de mantenimiento, un alto porcentaje de centros asistenciales
publicos, continlan en la practica, considerando al mantenimiento como una
funcion de segunda o de mas baja categoria.

° Los centros de salud cuya funcién principal es la prestacion de
servicio publico, tienen necesariamente que considerar al mantenimiento
como una funcidn integral y crear sus organizaciones idoneas con miras a
efectuarlo de esa manera, Iintegralmente. En otras palabras las
organizaciones de mantenimiento deben enfrentar el mantenimiento de sus
instalaciones y equipos en todos los aspectos: eléctricos, electronicos,
mecanicos y obras civiles, incluyendo las areas internas y externas propias
de la organizacion.

o No se han asignado clara y definitivamente las
responsabilidades sobre conservacion y mantenimiento de los bienes, a fin
de poder establecer en el momento de detectar las fallas quien-es
responsable de |a falta de cuidado.

e Hay pocas instituciones educacionales que incluyan dentro de
sus programas la formacion de recursos humanos en esta especialidad.
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) La infraestructura del Estado no esta rindiendo |os servicios

esperados, su deteriaro ocurre antes de cumplir su ciclo narmal de vida Gtil y
la demanda crece en forma artificial.

Todo esto hace pensar que hay que disefar y proyectar nuevos
sistemas de mantenimiento para desplegar condiciones de opegacion
verdaderas para la administracion. Seguidamente se presenta la relacion tan
estrecha que existe entre [a administracion y el sistema de mantenimiento.

3 Importancia de la vinculacion entre la Administracion y el Sistema
de Mantenimiento.

Desde el comienza de la Revolucidn Industrial en el afia 1.776, surge
la necesidad de la gerencia para optimizar los procesos, reducir [os costos y
obtener un mayor provecho del trabajo realizado por el recurso humano.

Por ello surgieron diversas filosofias que orientaban como debian
manejarse los intereses del recurse humano vy luego se inicid las

investigaciones que dieron lugar a la administracion cientifica y la madurez
de las disciplinas administrativas.

La administracion sea publica o privada necesita: 1) aplicar filosofias
gerenciales para lograr resultados exitosos y 2) incidir en los gerentes de
cada nivel para que utilicen principios acertados que le permitan conocer su
trabajo y definir la responsabilidad de sus subalternos, esto con la intencidn
de obtener una administracidn bien formada.

El concepto de administracion se encuentra integrado por los
siguientes elementos; objetivo, eficacia, eficiencia, grupo social coordinacion
de recursos, y productividad, de los cuales, se puede concluir que:

La administracion es, segun, Munch Galindo un “Proceso cuyo objeto
es la coordinacion eficaz y eficiente de los recursos de un grupo social para
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lograr sus objetivos con la méxima productividad”. (Galindo Miinch. 1993:
24.)

La administracién se caracteriza por su universalidad, ya que esta
presente en cualquier grupo social lo mismo en un hospital como en una
empresa industrial. Simplifica el trabajo al establecer principios, métodos y
procedimientos, adquiriendo rapidez y efectividad ,

Terry afirmd “La gerencia o administracion, en su concepto es el
esfuerzo coordinado de un grupo social para obtener un fin con la mayor
eficiencia y el menor esfuerzo posible”. ( J. Terry, 1971: 23).

En términos sencillos, un sistema para administrar el mantenimiento,
se concibe como un modelo, donde se aprecia la intervencién de las
herramientas o etapas fundamentales de todo proceso administrativo, que
son necesarias para llevar a cabo la actividad y cuyo conocimiento
exhaustivo es indispensable a fin de aplicar el método, los principios y las
técnicas de estas disciplinas correctamente.

Las etapas del proceso son la planificacion, programacion,
organizacion, direccion y control, se muestran en la figura a continuacion:
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FIGURA N° 2:
HERRAMIENTAS FUNDAMENTALES DE TODO PROCESO
ADMINISTRATIVO

=

Planificacion —  Programacién *

Organizacion

Control < Direccion

ey

Informacion

Fuente: Nestor Gonzalez. Gestion Administrativa .1991: 28

Las herramientas administrativas que se acaban de presentar van a
servir de base para la creacion especifica del modelo de mantenimiento que
interesa. Estas herramientas de por si, son el esqueleto del modelo a
desarrollar acorde con los modelos de estructuras organizacionales que
pueden implantarse en un grupo social, y se conoce como tipologias de la
organizacion, siendo los mas usuales: organizacidon lineal o militar,
organizacion funcional o de Taylor, organizacion lineo-funcional, organizacion
staff y organizacién matricial.

Los subsiguientes topicos, analizaran detenidamente los elementos
gue participan en este ciclo adaptados para un servicio de mantenimiento.
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31 EI Proceso de Direccion y su importancia para la
Administraciéon

La Direccién es una funcion de tal trascendencia, que algunos
autores consideran que la administracion y la direccién son una misma cosa.

Segun Galindo, la direccion es “La ejecucion de acuerdd con la
estructura organizacional, mediante la guia de los esfuerzos del grupo
social a través de la motivacion, la comunicacion y la supervision.”
(Munch Galindo. 1993:148).

Su importancia en el proceso administrativo se fundamenta en
el hecho de que a través de ella se pone en marcha todos los lineamientos
establecidos durante la planeacidn y la organizacian, lograndose las formas
de conducta mas deseables en los miembros de la estructura organizacional
y la comunicacion necesaria para que la organizacion funcione.

A continuacion se describen los principios y etapas de la
direccion.

3.1.1 Principios de la Direccion

Se puede aplicar principios generales en el proceso de
supervision y suministrar guias valiosas para el comportamiento. A
continuacion algunas de ellas:

e De la armonia del objetivo o coordinacién de
intereses: La direccion sera eficiente en tato encamine el logro de los
objetivos de la organizacion.

e Impersonalidad de mando: se refiere a la autoridad
y Su ejercicio, surgen como una necesidad de la organizacion para obtener
ciertos resultados.

e De la supervision directa: se refiere al apoyo y
comunicacion que debe proporcionar el dirigente a sus subordinados durante
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la ejecucion de los planes, de tal manera que estos se realicen con mayor
facilidad.

e De la via Jerarquica: postula la importancia de
respetar los canales de comunicacion establecidos por la organizacion
formal.

e De la resolucion del conflicto: Indica la nedesidad
de resolver los problemas que surjan durante la gestién administrativa, el no
tomar decisiones respecto a un conflicto por pequefio que este parezca
puede crear dificultades.

¢ Aprovechamiento del Conflicto: Los conflictos
ofrecen la oportunidad de visualizar nuevas estrategias y emprender diversas
alternativas.

Sin embargo, estos principios deben aplicarse de
manera que tengan en cuenta las caracteristicas de la situacion especifica y
de la gente implicada.

3.1.2 Etapas de la Direccién

Las etapas de la direcciéon son dificiles establecerlas
por secuencia, ya que se dan indistintamente. Estas etapas son:

e Toma de decisiones, es la eleccién de un curso
de accién entre varias alternativas. Para ello es necesario: definir el
problema, analizar el problema, evaluar las alternativas, elegir entre
alternativas, aplicar la decision.

e [ntegracion, comprende la funcién a través de la
cual el administrador o gerente elige y se allega, de los recursos necesarios
para poner en marcha las decisiones previamente establecidas para ejecutar
los planes.

e Motivacion, esta es una labor importante de la
direccion. En su acepcion mas sencilla significa mover, conducir, impulsar a
la accion.
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e Comunicacioén, es el proceso a través del cual se
transmite y recibe informacion en un grupo social. En una empresa
comprende multiples interacciones que abarcan desde las conversaciones
informales hasta los sistemas de informacion mas complicados. Para que
una comunicacion formal o informal sea efectiva debe tener los siguientes
requisitos; Claridad, integridad, aprovechamiento de la organizacion informal,
equilibrio, moderacion, difusidn, evaluacion.

s Supervision, consiste en vigilar y guiar a los
subordinados de tal forma que las actividades se realicen adecuadamente.
Es aplicado generalmente en los niveles mas bajos de la organizacion. Este
es un punto de gran importancia en la organizacion ya que mediante él se
desarrolla la dinamica necesaria al recurso humano para alcanzar los
objetivos.

3.2 Planificacion como herramienta basica para el sistema de
mantenimiento.

En la actualidad, los directivos de las organizaciones
se han percatado de que, para la buena marcha y funcionamiento de las
mismas, se requieren técnicas de planeacion que contribuyan a resolver los
problemas especiales que se presentan, de acuerdo con la aceleracion
econdmica y el cambio social del pais. En estas condiciones se puede
enunciar una definicién formal de planeacion como sigue:

La planeacién, segun Galindo, “es la determinacioén de
los objetivos y eleccidon de los cursos de accion para lograrlos, con base
en la investigacion y elaboracion de un esquema detallado que habra
de realizarse en un futura”. (Munch Galindo.1993: 64)

La importancia de esta etapa en el proceso es vital, pues
en ella se prevén las contingencias y los cambios que el futuro puede
deparar y se establecen las medidas necesarias para afrontarlas.

Por tanto, para planear eficientemenie, es necesario
tomar en cuenta los principios que se mencionan a continuacion.
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e Factibilidad, este principio indica que lo que se planee
debe ser realizable. Debe adaptarse a la realidad y al medio ambiente.

o Objetividad y Cuantificacion, la planeacion debe
estar basada en datos reales, medibles, cuantificables, con razonamientos
precisos y exactos, esto para reducir al minimo los riesgos. ”

e Flexibilidad, al elaborar un plan es conveniente
establecer margenes de holgura que permitan afrontar situaciones
imprevistas, y que proporcionen nuevos cursos de accion que se ajusten
faciimente a las condiciones. Es necesario un “colchén de seguridad”.

e Unidad, Todos los planes deben ser especificos y
dirigirse al logro de los propdsitos y objetivos generales.

° Del cambio de estrategias cuando un plan se
extiende con relacion al tiempo, sera necesario rehacerlo completamente.
Estos no significan que se abandonen los propositos sino que se tendran que
modificar el curso de accion, y consecuentemente las politicas, programas,
procedimientos y presupuestos para lograrlos.

Con el fin de comprender mejor el proceso de la
planeacion, se mencionaré a continuacion la clasificacion de la planeacion y
sus etapas.

3.2.1. Tipologia de la Planeacion

Para entender la tipologia de la planeacion es necesario .
conocer el concepto de plan. Los planes son el resultado del proceso de la
planeacién y pueden definirse como disefios 0 esquemas detallados de lo
que habra de hacerse en el futuro y las especificaciones necesarias para
lograrlos. Estos planes pueden clasificarse en:

a- De acuerdo al periodo establecido para su
ejecucion:
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o Corto plazo, menor o igual a un ano.
o Mediano plazo, uno a tres anos.

o Largo plazos, se proyectan mayores a tres afos.

' 4

b.- De acuerdo a su totalidad en la organizacion en:

° Estratégica
° Tactica o funcional
° Operativa

3.2.2. Etapas de la Planeacion

La planeacion es basica y es el punto de partida, directriz
primordial de toda actividad administrativa. Sus etapas son:

Propositos
Investigacion
Premisas
Objetivos
Estrategias
Politicas
Programas
Presupuestos
Procedimientos
Planes

Los problemas y dificultades administrativas a que se
enfrenta el desarrollo de una organizacion se deben en gran parte a la
ausencia de un modelo de planeacion, y el mantenimiento no se escapa de
esta realidad. Se tratara a continuacion de explicar en que consiste o se basa
la administracion de mantenimiento.
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En la actualidad no se cuenta con textos dedicados
especificamente al Mantenimiento Hospitalario, solo se pudo obtener
informacion de talleres o cursos referidos al tema en cuestién. Este estudio
esta basado practicamente en la metodologia del Ing® Juan A. Bujosa
publicada en un curso impartido que lleva como titulo Gerencia de
Mantenimiento en el afio de 1996, asi como en el Manual de Procedimientos
para el Departamento de Ingenieria y Mantenimiento en Hospitales del afio
1990 realizado conjuntamente entre el MSAS, OPS y OMS.

4. Puesta en practica de la administracién de mantenimiento en una
organizacién. ¢ Cémo y cuando hacer mantenimiento?.

El mantener implica administrar en forma optima los recursos
humanos y econémicos, y puesta en practica inmediata de las soluciones
programaticas mas efectivas para lograr un eficiente mantenimiento de sus
edificios, equipos e instalaciones. A continuacién algunas terminologias
basicas.

4.1. Definicion de mantenimiento

Con la finalidad de utilizar una terminologia comun, definiremos
el mantenimiento como: Conjunto de acciones continuas y permanentes,
encaminadas a preveer y asegurar el funcionamiento normal, la eficiencia y
la buena presentacion de los bienes.

En esta definicion destacan por su importancia los siguientes
conceptos:

° Acciones: las acciones de mantenimiento a las que se
refiere la definicion son: planeamiento, programacion, ejecucion, supervision
y control. Dentro de ellas a su vez encontramos una gama de actividades
que pueden ser complejas o sencillas de acuerdo con las caracteristicas y
cuantia de los bienes a mantener, pero siempre requerirdn de una base
eminentemente técnica, que amerita la participacion de profesionales de la
Ingenieria en cualquiera de sus importantes ramas.
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° Continuas y permanentes: el mantenimiento tiene como
finalidad primordial asegurar la disponibilidad operacional de los bienes a fin
de que estén en Optimas condiciones de prestacion de servicios, por ello es
indispensable que sea ejecutado en forma continua y permanente, con
objetivos y metas previas y claramente definidas, de lo contrario corre el
riesgo de ser antiecondémica y no confiable.

© Prever: es un hecho conocido, el que aproximadamente
en un 99% todas las fallas estan precedidas de ciertos rasgos o condiciones
indicativas de que ellas se van a producir; El mantenimiento a través de
inspecciones sisteméticas detecta estos sintomas y corrige la incipiente falla
antes de que se convierta en un mal mayor.

La intervencion del hombre de mantenimiento debe comenzar
en la etapa de Ingenieria de Disefio o Proyecto a fin de que sus
recomendaciones sean tomadas en cuenta al momento de decidir lo relativo
a materiales y equipos a utilizar, con lo cual se asegura que sean escogidos
aquellos de mayor confiabilidad.

En las obras civiles las coordinaciones entre el ingeniero de
mantenimiento, el arquitecto y el ingeniero civil adquieren singular
importancia, ya que estas acciones permitiran adelantar las previsiones que
deben tomarse en cuenta para facilitar las futuras acciones de
‘mantenimiento.

e Funcionamiento normal, eficiencia y buena presentacion:
son las metas a alcanzar para lograr los objetivos basicos que en términos
generales consisten en prolongar la vida util del bien e incrementar durante
ella su productividad.

4.2 Tipos de Mantenimiento

Fundamentalmente hay cuatro tipos de mantenimiento:
Correctivo, Preventivo, Predictivo y Preservativo.
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Mantenimiento Correctivo

Es una accion de reparacion para restablecer una edificacion,
equipo o instalacién, a sus condiciones normales de servicio, por medio de la

correccion de |a falla que causo e mal funcionamiento.
»

En el caso del mantenimiento de clinicas y hospitales, la mayor
parte del tiempo del departamento, se emplea en actividades de
mantenimiento menor: destapado de canerias, retoques de pintura,
reposicion de bombillos, retapizado de muebles, correccion de fugas de
agua, reparaciones menores, efc. El resto del tiempo, se atienden las
reparaciones mayores y las emergencias: €l problema es, que casi siempre
todas las reparaciones hay que atenderlas como si se tratase de
emergencias.

Caso especial lo constituyen los equipos electromédicos que
deben ser atendidos con personal altamente especializado.

Resumiendo las caracteristicas principales del mantenimiento
correctivo son; posteriores a la falla, no rutinario, acciones de reparacién, no
necesariamente programadas, es necesario parar el equipo.

Mantenimiento Preventivo

Es el mantenimiento efectuado en forma planificada vy
programada, con el fin de reducir la ocurrencia de fallas del bien.

La mayoria de las fallas, salvo accidente imprevisible por fuerza
mayor, no se presentan en forma intempestiva, sino que se van anunciando;
esto es, que el deterioro se va evidenciando de tal forma, que permite prever
la inminencia de la falla, y ésta se presentard, al no tomarse las acciones
necesarias.




El mantenimiento preventivo presenta las siguientes
caracteristicas: es anterior a la falla, rutinario, acciones sencillas y sujeto a
programas.

Un buen programa de mantenimiento preventivo debera

ofrecer:
Apoyo efectivo a la produccién

Minimo de maquinas y equipos en mal
funcionamiento.

Menor tiempo de parada en las maquinarias.

Minimo de reparaciones en gran escala

Méxima seguridad personal

mantenimiento preventivo presenta los siguientes
beneficios:

Minimos costos de mantenimiento

Se realiza cuando es conveniente

Se puede contratar con terceros

Implica menor tiempo de parada
Minima existencia de partes y repuestos
Menos equipos redundantes en reserva
Se reduce el gasto por sobretiempo

Se obtiene mayor seguridad

Menor contaminacion ambiental
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Mantenimiento Predictivo

Es el mantenimienta efectuado a un bien, coma resultado de la
medicion de las variaciones de su comportamiento o estado.

En pocas palabras, el mantenimiento predictivo permite hacer
una reposicion oportuna de las cosas, antes de que agoten su vida Util. Se
basa en el analisis estadistico y en el tiempo de trabajo de los equipos o sus
partes.

La practica de este tipo de mantenimiento se justifica en
grandes edificios y en algunas de sus instalaciones: en el caso de
instituciones asistenciales, algunos equipos médicos especiales; pero no en
todas las instalaciones ni en todos los equipos; porque podria resultar
demasiado costoso, lo que o haria contraproducente.

Entre sus caracteristicas principales estan: anterior a la falla,
rutinario y/o por observacion, acciones de inspeccion e informacion
estadisticas.

Mantenimiento Preservativo

Es aquel que se realiza sobre los equipos y repuestos en
depositos a fin de garantizar su disponibilidad en un momento determinado.

A continuacién se definiran adicionalmente, otras terminologias
muy utilizadas en obras civiles como son: '

Reparacion

Se entendera como reparacion las acciones tendientes a dejar
en condiciones optimas de funcionamiento a una parte o al total del
establecimiento existente. Estas acciones podrian o no incluir la
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transformacion de una parte de la infraestructura, cambiando o no su
funcionabilidad. Dentro de las reparaciones encontraremos
reacondicionamientos, remodelaciones y ampliaciones.

Reconstruccion

r

Conjunto de acciones destinadas a restituir un bien a sus
condiciones originales durante un mismo ano fiscal y cuya inversion
represente el 50% o mas de su valor inicial.

Ampliacion

Conjunto de acciones eventuales destinadas a aumentar la
capacidad de servicio de un bien. Generalmente, se relacionan con
edificaciones u obras.

El punto siguiente trata de una filosofia de sistema la cual viene
relacionada con la cantidad, diversidad, complejidad y alto costo de los
equipos e instalaciones.

4.3  Sistemas de Mantenimiento. Principios basicos

El mantenimiento debe ser el resultado de un proceso
organizado, perfectible u optimizable, cuyo objetivo es producir buenos
niveles de satisfaccion respecto a las cosas que usamos, pero tratando de
reducir costos.

Los principios basicos de un sistema de mantenimiento son:

o El mantenimiento es parte integral de la organizacion y
es tan importante como las demas funciones gerenciales.

@ El mantenimiento es una unidad de servicio.
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° El trabajo de mantenimiento debe ser controlado en su
origen y debe ser realizado en forma organizada

° La ejecucion ordenada de los trabajos de mantenimiento,
se logra a través de un sistema de drdenes de trabajo e instrucciones
escritas. "

e El sistema de ordenes escritas puede ser llevado

manualmente o manejado desde una base de datos mediante un programa
computacional.

° A excepcion de los casos extraordinarios considerados
como emergencias, el trabajo de mantenimiento debe ser planificado y
programado antes de empezarlo.

o El mantenimiento debe recibir soporte técnico ordenado:
planos, diagramas y especificaciones.

o Los costos de mantenimiento deben ser reportados y
registrados de tal forma, que resulte facil determinar los costos reales de las
reparaciones. Igualmente, la elaboracion de un presupuesto de
mantenimiento.

¢ El sistema de mantenimiento debe incluir: programa para
medir la productividad laboral, andlisis de actuacion, métodos de trabajo,
procedimientos y todas las técnicas tendientes a medir el rendimiento de la
organizacion de mantenimiento, conducir a la toma de decisiones mas
efectivas y preparar programas de mantenimiento mas eficientes.
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4.4 Parametros a tomar en cuenta para un mantenimiento
efectivo.

El cumplimiento de los puntos basico anteriores, conduce a la
optimizacion del mantenimiento, pero no es posible obtener una rentabilidad
oOptima si no se controlan algunas variables, como: tiempo entre falias, tiempo
de parada o fuera de servicio, costos de las reparaciones, costos del*
mantenimiento preventivo y capacidad productiva de los equipos que son
datos fundamentales para utilizar los siguientes parametros:

° Confiabilidad: |la probabilidad de que un equipo o
componente lleve a cabo su funcion durante un periodo de tiempo, bajo
condiciones operacionales dadas.

° Mantenibilidad: es la probabilidad de que un equipo o
componente, pueda ser restaurado a una condicion operacional satisfactoria
dentro de un periodo de tiempo dado.

° Disponibilidad: es la probabilidad de que un equipo
esté operando o disponible para su uso, durante un periodo de tiempo
determinado.

° Efectividad del sistema: es la probabilidad de que un
sistema opere a toda capacidad durante un lapso de tiempo dado. La
determinacién del nivel optimo de esfuerzo de mantenimiento que es
necesario prestar a los equipos e instalaciones esta relacionada con la
efectividad del sistema. Si este opera al momento requerido y sus resultados
son satisfactorios se estara operando con un sistema efectivo.

Una vez revisados los parametros basicos, resulta
importante plantear las politicas generales que conlleva a aumentar la
efectividad en el sistema de mantenimiento.
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4.5 Politicas generales de mantenimiento

__ Las grandes directrices que son necesarias implementar
respecto a las organizaciones, son llamadas politicas; las mismas se pueden
traducir en objetivos o metas para ser alcanzadas por la organizacion.

Desde el punto de vista del mantenimiento, una politica es un
conjunto de reglas a seguir que definen las estrategias que serviran para
resolver una situacion que se presente en mantenimiento. Se recomienda
que estas politicas se agrupen en las siguientes categorias:

a. Fijacion de objetivos.

¢ Definir cuales son los planteamientos principistas de
la alta gerencia.
Definir el objetivo principal.

e Decir a qué cosas se les aplicara el mantenimiento.
Establecer las metas a lograr mediante la gestion de
mantenimiento.

b. Delegacion de autoridad y asignacién de
responsabilidades.

e Decir en quién reside la autoridad para planificar,
dirigir, ejecutar y controlar el mantenimiento.

e Decir a quienes compete la responsabilidad de
mantener el buen estado de las cosas.

C. Definicion de la fuerza de trabajo.

e Decir cual es la forma de organizaciéon que se adopta
para la direccion, ejecucion y control del
mantenimiento.
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e Establecer cual mantenimiento se ejecutara con
personal propio y cuél se ejecutara con personal o
empresas contratadas.

e Establecer de donde provendran los recursos para la
ejecucion del mantenimiento.

d. Interaccion con los demas departamentos.

e Decir a quién o a qué departamento reportara
directamente la Gerencia de Mantenimiento.

e Definir como se estableceran las comunicaciones con
los demas departamentos de la organizacion.

e Decir cuales son las obligaciones reciprocas entre los
departamentos y la Gerencia de Mantenimiento.

o Establecer lineamientos fundamentales respecto a la
unificacibn de equipos, marcas o proveedores.

e. Establecimiento de Medidas de control.

e Definir los objetivos del sistema de control
e Decir cuales son los aspectos a controlar

e Establecer cudles son los mecanismos de control que
se aplicaran.

e Definir los indices de control.
e [Establecer los mecanismos de evaluacion.
e Aclarar en qué forma se formularén y se procesaran

las reclamaciones.

Para materializar esta politicas, los siguientes puntos
permitiran hacer realidad los objetivos planteados por la organizacion



4.6 Sistemas procedimientos administrativos de
mantenimiento

Es necesario que se establezcan los procedimientos para la
requisicion y control de herramientas especiales, repuestos o materiales que
se habran de utilizar en las labores de mantenimiento: pero también, es
necesario que se disefien las plantillas o formatos para solicitud de servicios,
ordenes de trabajo, control de inventarios, auditoria técnica, control de
proveedores, etc. Encontrandonos con los siguientes instrumentos de apoyo:

A) Auditoria técnica. Creacion de bases de datos

Consiste en el levantamiento de toda la informacion de que se
disponga respecto a los edificios, sus instalaciones y sus contenidos. Para
ello debe realizarse también una investigacion de campo.

Todo plan de mantenimiento debe comenzar por dar a conocer
la naturaleza, la ubicacion y la magnitud de las instalaciones y equipos a
mantener. A veces sera necesario realizar un inventario fisico de todo el
equipamiento existente, sobre todo cuando no se disponga de informacion
pertinente.

Cada equipo debe de contar con un cédigo de identificacion
unico e inconfundible. Se recomienda que se adopte una codificacion
especial, preferentemente compatible con la codificacién contable, aunque
no indispensable, de manera que se pueda lograr una identificacion y
ubicacion répida del equipo o parte de que se trate, y se pueda accesar a Ia
base de datos contentiva de las especificaciones y demas detalles relativos
al mantenimiento.

Es importante que el cédigo asignado a cada equipo guarde
alguna relacién con la codificacion adoptada en el almacén, simplificando asi,
la emision de ordenes de compra o requisiciones a los proveedores.

Es de suma importancia conservar el original de los planos del
edificio y sus respectivas remodelaciones posteriores, tanto los planos
estructurales, como los de arquitectura y acabados; instalaciones sanitarias,
eléctricas y mecanicas.
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Igualmente resulta particularmente util guardar en orden los
documentos, especificaciones, documentos y contratos relacionados con la
compra o instalacion de equipos y accesorios, pues la informacion contenida
en ellos, puede resultar muy valiosa para el sistema de mantenimiento.

La auditoria técnica, pese a que se considera un punto de
partida necesario, no sé6lo debe tener lugar al principio del plan de »
mantenimiento, sino que debe mantenerse actualizada durante toda la vida
del hospital, indicando las desincorporaciones de los equipos obsoletos y las
adquisiciones de equipos nuevos. Es conveniente que refleje también las
reparaciones y los costos atribuibles a las mismas.

B) Evaluacién y diagnéstico de las instalaciones

La evaluacién y el diagndstico es una investigacion que implica
un trabajo de campo concienzudo y analitico, asi como prolongadas visitas al
lugar de estudio. No se evalia la gestion de la organizacion o del
departamento; pero si el cumplimiento en cuanto a las normas de
mantenimiento vigentes.

La evaluacién y el diagnéstico, al igual que la auditoria técnica,
proveen de informacion importante respecto al plan de mantenimiento a
desarrollar. En este punto se vislumbran cuales equipos son susceptibles de
un mantenimiento correctivo y cuales deben someterse a un programa de
mantenimiento preventivo.

4.7 Instauracion del sistema de mantenimiento

Una vez estructurado el plan y programa de mantenimiento, .
s6lo queda ponerlo en practica. Sin embargo, es aqui precisamente donde
fracasan la mayoria de tales programas, si no se brinda el apoyo y se impone
la voluntad de llevarlo a cabo estrictamente.

Poner en practica un plan de mantenimiento siempre requerira
de la participacién de la gente; Tanto la involucrada directamente en las
acciones de mantenimiento, como los usuarios directos o indirectos.




Lo primero que hay que hacer antes de pretender instaurarlo,
es darlo a conocer a todo nivel, hablar acerca de sus bondades y de los
resultados esperados. Es necesario oir y aceptar las sugerencias que se
formulen, y de ser necesario, producir los cambios que se crean
convenientes, para lograr la cooperacion espontanea y participativa de todos.

Un plan de mantenimiento, mientras mas sencillo sea tendra
mas probabilidades de éxito. Se requiere a definicion de una politica de
mantenimiento, en la cual deben comprometerse desde la mas alta gerencia,
hasta el mas humilde de los trabajadores de la organizacion.

La planificacion consiste en determinar l|os objetivos y
establecer los mecanismos para la ejecucion de las actividades de
mantenimiento. Comprende ademas, la asignacion de los recursos como
mano de obra, materiales y demas insumos necesarios para tales fines.

La planificacion es el origen de los planes de mantenimiento
preventivo. Toda gerencia de mantenimiento debe tener en cuenta, de
acuerdo al tamario del hospital, planes a largo y corto plazo, asi como planes
de ejecucidon inmediata. igualmente debe existir una programacion del
mantenimiento preventivo y correctivo, asi como las reparaciones mayores y
las inspecciones.

A continuacién se plantea la programacion a llevar para poder
cumplir con la puesta en marcha del sistema de mantenimiento.

48 Programacion del mantenimiento

Segun, afirma Martinez, el programa es “un esquema en donde
se establecen: la secuencia de actividades especificas que habran de
realizarse para alcanzar los objetivos, y el tiempo requerido para efectuar
cada una de sus partes y todos aquellos eventos involucrados en su
consecucion”. (Jose Garcia Martinez y otros.1993: 91).

La elaboracién técnica de un programa debe apegarse al
siguiente procedimiento:




° Identificar y determinar las actividades comprendidas.

e QOrdenar cronoldgicamente la realizacion de las
actividades. 1
° Interrelacionar las actividades.
-
o Asignar a cada actividad la unidad de tiempo de su

duracion, asi como los recursos necesarios.

La grafica mas comiUnmente utilizada para un programa, es la
grafica de Gantt.

Las técnicas que se pueden utilizar para elaborar un programa
son multiples, aunque los métodos Program Evaluation Review technique
(PERT ) y el Critical Path Method (CPM), son los mas aconsejables.

Los programas se clasifican en:

° Tacticos: se establecen Unicamente para un area de
actividad.

o Operativos: se establecen en cada una de las f
unidades o secciones de las que consta un area de
actividad.

La elaboracion de los programas es fundamental, debido a que:

© Suministran informacion e indican el estado de avance
de actividades.

¢ Mantienen en orden las actividades, sirviendo como
herramienta de control.

o Identifican a las personas responsables de llevarlos a
cabo, ya que se determina un programa para cada
centro de responsabilidad.




Disminuyen los costos.

Orientan a los trabajadores sobre las actividades que
deben realizar especificamente.

Determinan el tiempo de iniciacion y terminacion de
las actividades.

Se incluyen Uunicamente las actividades que son
necesarias.

Evitan la duplicidad de esfuerzos.

La programacion para llevar a cabo las actividades de
mantenimiento establece las frecuencias y |a fijacion de fechas-calendario.
No se debe confundir planificacibn con programacion es un error muy
costoso en mantenimiento.

Un buen programa de mantenimiento preventivo debera

ofrecer:

Apayo efectiva a la praduccian

Minimo de maquinas y equipos en mal funcionamiento

Menor tiempo de parada en las maquinarias

Minimo de reparaciones en gran escala

Maxima seguridad personal

Como consecuencia de una buena planificacion vy

programacion, necesariamente se obtendra una mejor asignacion de los

recursos y hasta podran determinarse las necesidades de repuestos,
herramientas, equipas especiales o0 mano de abra especializada.
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Para elaborar correciamente un plan y programa de
mantenimiento, se deberian considerar las fechas de mayor y menor
ocupacion del hospital durante el afo, a fin de evitar molestias a los usuarios
y pacientes. Por lo que resulta mucho mas dificil el poder elaborar tales
programas.

»

Para que |a labor de planificacién y programacion tenga valor,
es necesario que existan sistemas que controlen su cumplimiento.

4.9 ElI Proceso de Organizacion y su aplicacion en
Mantenimiento

Segun Galindo organizacion “Es el establecimiento de la
esfructura necesaria para la sistematizacion racional de jos recursos,
mediante la determinacion de jerarquias, disposicion, correlacion y
agrupacion de actividades, con el fin de poder realizar y simplificar las
funciones del grupo social.” (Munch Galindo. 1993:108)

La importancia de esta etapa del proceso administrativo se
fundamenta en: el caracter continuo que se establece para lograr los
objetivos del grupo social, suministrando métodos para que las actividades
se desempernien eficientemente y reduciendo la duplicidad de esfuerzos.

Las principios se encuentran intimamente relacionados:
° Del objetivo, todas las actividades deben relacionarse
con los objetivos y propoésitos de la empresa.

° Especializacion, El trabajo se realizara mas facilmente si

se subdivide en actividades claramente relacionadas y
especificadas.
© Jerarquia, es necesario establecer centros de autoridad

de los que emane la comunicacion necesaria para lograr




los planes, en los cuales la autoridad y responsabilidad
fluyan en una linea clara.

Paridad de autoridad y responsabilidad, segun las tareas
y el grado de responsabilidad debe corresponder el
grado de autoridad para ejecutarlas.

Unidad de mando, en este principio se establece que al
determinar un centro de autoridad y decision para cada
funcion, debe asignarse solo un jefe y el subordinado
reportara solo a un superior, de lo contrario vendra las
fugas de informacion, confusion e irresponsabilidad.

Difusién, Deben ser publicadas y dadas a conocer las
funciones de cada puesto.

Amplitud o tramo de control, un gerente debe tener
reporte maximo de cinco subordinados para evitar que
este sobrecargado de funciones.

De la coordinacion, debe existir un equilibrio entre las
diferentes unidades. Es decir coordinaciéon orientada al
logro de objetivos.

Continuidad, Una vez establecida la arganizacion
requiere mantenerse, mejorarse y ajustarse a las
condiciones del medio ambiente.

Las etapas de la organizacion son: division del trabajo y
coordinacion.

La division del trabajo, es la separacion y delimitacion de las
actividades, con el fin de realizar una funcién con la mayor precision,
eficiencia y el minimo esfuerzo, dando lugar a la especializacion vy
perfeccionamiento en el trabajo. Para dividir el trabajo es necesario;
jerarquizacion, departamentalizacion, descripcion de funciones y actividades.



La coordinacion es la etapa de la organizacion que nace de la
necesidad de sincronizar y armonizar los esfuerzos para realizar
eficientemente una tarea. La eficacia de cualquier sistema organizacional
estara en relacion directa con la coordinacion, que se obtiene a través del
establecimiento de lineas de comunicacion y autoridad fluidas.

Las herramientas necesarias para llevar a cabo una
organizacion racional; son indispensables durante el proceso de organizacion
y aplicables de acuerdo a las necesidades de cada grupo sacial. Las
principales herramientas son las siguientes:

e QOrganigramas

Manuales

Diagramas de procedimientos o de flujo

Carta de distribucion de trabajo o de actividades

Analisis de puesto

Cada organizacion debera contar con una estructura
arganizativa propia, acaorde con el tamafio, las responsabilidades y la
magnitud del trabajo a desarrollar por el departamento de mantenimiento.

En algunos casos, el mantenimiento menor y las actividades
rutinarias se atienden bajo la figura de un departamento de servicios
generales; mientras que las de mantenimiento mayor o especializado se
atienden bajo la figura de un departamento de ingenieria de mantenimiento.

Cualquiera que sea el modelo organizativo que se seleccione,
es conveniente hacerio saber a todos los miembros de la organizacion.
Disponer de cuadros indicativos u organigramas para visualizar donde reside
la autoridad, en que forma se delega la misma y se asignan las
responsabilidades a todo nivel.



Resulta muy conveniente elaborar un manual de organizacion
que contenga la descripcion de los cargos, el perfil instruccional requerido y
una descripcion de las responsabilidades atribuidas a cada miembro de la
organizacion.

La organizacion se establece como resultado del
desenvolvimiento en forma gradual del mantenimiento del hospital, bien
siguiendo un plan o por el azar mismo. Se trata de una estructura de
relaciones practicas para ayudar a la consecucion de los objetivos del
hospital. Esto es asi porque, como ya se ha mencionado, el mantenimiento
es parte de un sistema complejo, en movimiento, con el cual debe
coordinarse.

4.10 Sistema de Control y su rol en el Mantenimiento

En general, el sistema de control es el que va a proporcionar los
medios para evaluar los resultados de la instauracion del plan de
mantenimiento.

Segun Galindo el control "Es la evaluacion y medicidon de la
ejecucion de los planes, con el fin de detectar y prever desviaciones,
para establecer las medidas correctivas necesarias”. (Minch Galindo.
1993: 171)

La aplicacion racional del control debe fundamentarse en los
siguientes principios:

Equilibrio

De los objetivos

De la oportunidad

De las desviaciones

De excepcion

De la funcidn controlada

Existen cuatro factores a considerar al aplicar el proceso de
control; cantidad, tiempo, costo y calidad.
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Los tres primeros de caracter cuantitativo y el dltimo cualitativo.
El factor cantidad se aplica en actividades en las gue el volumen es
importante; a través del factor tiempo se controlan las fechas programadas;
el costo es utilizado como un indicador de la eficacia administrativa y la
calidad se refiere a las especificaciones que deben reunir un determinado
producto o ciertas funciones de la empresa.

4.10.1 Objetivos de un sistema de control

El control es importante, para detectar las posibles
desviaciones respecto a los objetivos centrales, la mision y las politicas
gerenciales.

Un sistema de mantenimiento debe proveerse de sus
mecanismos de control, sean estos representados por instrumentos de
medicion, por formatos o por estédndares numéricos. Estos instrumentos
constituyen o representan el medio para evaluar tempranamente [os
resultados, y decidir qué acciones correctivas aplicar, cuando se noten
desviaciones.

Los aspectos mas importantes a controlar son los
siguientes:

e Solicitudes de mantenimiento

e Reclamaciones

e Ordenes de trabajo

e Rutinas de mantenimiento preventivo
e Horas/hombres

» Horas de parada

e Materiales y equipos

e Calidad de los trabajos

e Costos

e Energia o costos energéticos

3

{



Cuando se establece un control, éste debe ser un
medio de comparacion de los resultados con los indices previstos en el plan
de mantenimiento. Los indices a que se haran referencia, deben
establecerse para cada organizacion especifica.

4.10.2 Supervision y seguimiento

Un plan de mantenimiento, sea éste correctivo,
preventivo, predictivo o preservativo, requiere de una supervision constante.
Los mecanismos de control no pueden tomar acciones por si solos; por lo
que es imprescindible contar con un equipo de supervisores preparados y
entrenados para detectar las desviaciones que pudiera sufrir el plan, para
controlar la calidad de las reparaciones que se llevan a cabo y para proponer
acciones alternativas o complementarias, cuando el plan original se quede
corto.

En algunos centros asistenciales se emplean
contratistas para trabajos de emergencia o para efectuar trabajos de
mantenimiento preventivo; y también el servicio de mantenimiento es
prestado por personal propio. Resultan igualmente importante una buena
supervision y seguimiento respecto a los trabajos y los trabajadores.

4.10.3 Técnicas de control de programas

Los programas de mantenimiento pueden ser
controlados por métodos convencionales para el control de proyectos. Se
refieren en este caso, al control de las actividades y los tiempos de
ejecucion. ‘

No necesariamente debe estar incluido dentro de un
paquete computacional para el control del mantenimiento, con lo cual
resultara mas costoso. Existen programas computacionales especificos, asi
como algunos métodos manuales o semimanuales como el PERT-CPM.
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5. Competencias del Servicio de Mantenimiento en una
organizacion de salud.

Antes de entrar al tema que nos ocupa, definiremos primero Servicio,
segun Harrintong “Un proceso de servicios es aquél cuya contribucion méas
importante al bienestar de los demas consista en proporcionar un bien
intangible.” (James Harrington. 1996: 386).

Existen ciertas propiedades innatas involucradas en los procesos de
servicios, que las diferencian notablemente de los procesos de manufactura,
Estas caracteristicas son las siguientes:

Los servicios son intangibles
Los servicios reflejan el comportamiento del proveedor.
Una vez que se pierde la aportunidad, no hay una segunda
alternativa.

e El cliente forma parte del proceso.
El servicio no se puede anular, como ocurre con la fabricacion
de un producto.

e Hay que finalizar las actividades de aseguramiento de la
calidad, antes de generar el producto. La calidad de un servicio
no se puede inspeccionar.

Cualquier organizacion dedicada a la prestacion de servicio
unicamente puede justificar su labor y asegurar su permanencia en la medida
en gue los mismos respondan a los niveles de calidad exigidos por sus
clientes. En este sentido, la administracion cuya actividad se desarrolla en un
entorno de clientes cautivo, debe obligarse a la busqueda de la legitimacion
ciudadana en base de proporcionar un servicio de calidad.

El funcionamiento en torno a un modelo basado en estos
principios supone la puesta en marcha de una nueva cultura corporativa
fundamentada en el servicio. Este proceso de cambio cultural debera
sustentarse en el desarrollo de algunos elementos basicos a saber:

e Eficacia, entendida como el contraste regular entre los
objetivos previstos y los resultados entendidos.
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e Eficiencia, sugiere la busqueda permanente de la
optimizacion entre los procesos y los resultados.
e La responsabilidad, ejercida sobre la base de demostrar

la consecuencia de fines, superando la simple
justificacion del cumplimiento formal de las normas.

o El management publico, incorporando de forma selectiva,
los modos de operar del sector privado que puedan
adaptarse a las peculiaridades del entarna publico.

En el casa de los edificios médico-asistenciales, un servicio eficaz de
mantenimiento se refleja en la conservacion y el mantenimiento de la
infraestructura, instalaciones y demas equipos del establecimiento. El
servicio de mantenimiento, debe estar dirigido a atender absolutamente
todos los edificios, las instalaciones y los equipos contenidos en los mismos,

En general, las actividades del departamento de mantenimiento se
circunscriben al saneamiento, reparacidon o reposicion de equipos, e
instalaciones.

El saneamiento incluye la limpieza y acondicionamiento de los locales,
asi como la aplicacion de productos quimicos para el control de plagas y
roedores. Incluye también el manejo y disposicion de los residuos soélidos,
Organicos e inorganicos.

Las reparaciones se refieren a las acciones de mantenimiento
correctivo y preventivo a que haya lugar, para corregir una condicion
insatisfactoria.

La reposicion se refiere al cambio o sustitucion de muebles, equipos, o
instalaciones que deban ser retirados del funcionamiento. '

El mantenimienio no solo se refiere a instalaciones sino también a
equipos, por tal motivo su ambito se extiende a:
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5.1 Obras civiles

Los edificios son el resultado de una serie de obras civiles entre
las cuales se mencionan: las bases, la estructura, los entrepisos, los techos y
las paredes. Cabe también citar los acabados, los servicios sanitarios, los
locales para actividades especificas, los locales para hospitalizacion,
actividades médicas, actividades sociales, administrativas, comercio,
alimentacion, rehabilitacion, consulta, las areas perimetrales, etc.

En general, el servicio de mantenimiento debe atender tanto las
obras y locales interiores, como las fachadas, los techos, las vias de acceso,
los patios y jardines exteriores. Entre otras, debe atender:

e Impermeabilizacion de techos y azoteas
¢ Pintura de fachadas

e Reparacion de pisos

e Pintura de paredes y plafones
e Instalaciones eléctricas

e Instalaciones sanitarias

e Reparacion de puertas

e Cerrajeria

e Vidrieria

e Espejos

e Cercas y alambrados

e Herreria fija

e Mamposteria

e Azulejos y ceramica

e Carpinteria

e Muebles

e Tapices

e Alfombrados

e Cortinas

e Jardineria fontaneria(plomeria)
e Control de plagas y roedores
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5.2 Instalaciones Electromecanicas

Dentro de las edificaciones médico-asistenciales, existe un
conjunto de Instalaciones y equipos, cuyo objetivo es proporcionar el
acondicionamiento o la ambientaciéon de los locales, o la prestacion de

algunos de los servicios propios del edificio. Entre ellos encontramos »
principalmente:

e Subestacion eléctrica y sistema de distribucion asociado
e Planta eléctrica de emergencia

+ Sistema de puesta a tierra y aislamiento

e Sistema de iluminacion interior y exterior

e Tanque reservorio y sistema de bombeo para extincion de
incendios

e Planta de tratamiento de agua y sistema de bombeo para
piscinas

e Sistema de riego para jardines y caminerias

e Tanque recolector, planta de tratamiento y sistema de
bombeo para aguas servidas y de lluvia

e Sistema de aire acondicionado

e Sistema de calentamiento de agua, calentadores y calderas
e Ascensores montacamillas y montacargas

e (Cocinay equipos asociados

e Sistema de refrigeracion, cavas y plantas frigorificas

e lLavanderiay tintoreria

e Comunicaciones

e Electromedicina

Como se ve, hay muchas variantes. Lo importante es que el
departamento de mantenimiento sepa a que atenerse en cada caso.

e -

e
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5.3 Apoyo logistico. Materiales y equipos

El apoyo logistico es una funcién de servicio para una organizacion.
Su propdsito es proveer los materiales requeridos en un proceso productivo
cuando haga falta y al mas bajo costo pasible, por lo tanto la gerencia de
logistica debe ser realizada con criterios Optimos desde el punto de vista

técnico-administrativo y debidamente articulada con el sistema total de la
organizacion.

Un servicio de mantenimiento eficaz, debe garantizar un control
efectivo respecto a los insumos materiales. Un aspecto importante es el
relativo al almacén de materiales y repuestos, y el otro aspecto es el relativo
al control de las herramientas y equipos especiales. Descuidar cualquiera de
estos dos aspectos, puede significar grandes perdidas de dinero, o da lugar a
corruptelas y vicios que daran al traste con el mejor plan de mantenimiento.

5.3.1 Almacén de repuestos, Maximos y minimos de
stock

El almacén tiene como finalidad el guardar un nimero
razonable de materiales o repuestos, mediante un sistema de acumulacion y
control que incluya la reposicion inmediata de las existencias. Sin embargo,
esta reposicion puede resultar costosa, si se toma en cuenta el valor del
dinero y el tiempo que una inversién mas o menos cuantiosa de repuestos,
puede permanecer en el almacén completamente ociosa y a riesgo de gque
se dane o se extravie.

Existen métodos de control de almacen que permiten
determinar las necesidades minimas de existencias, a fin de garantizar la
disponibilidad de ellas cada vez que se |as necesite.

Por otra parte, también es necesario determinar los
méaximos de stock para minimizar también el capital ocioso, invertido en
materiales o repuestos que han de permanecer guardados hasta tanto sean
requeridos en el mantenimiento.
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5.3.2 Inventario de herramientas. Equipos especiales

Debe procederse a levantar un inventario de toda la
herramienta disponible con miras por una parte, a conocer el pargue
existente y por la ofra, a establecer las necesidades de equipos, 0
herramientas especiales de acuerdo al plan de mantenimiento.

¢Pero qué es un Inventario? En términos generales se
puede definir Inventario como: “la recoleccidon de gran variedad de
informacion referente a los bienes tangibles e intangibles que posee o
pretende tener una determinada organizacion”. (MSAS. 1990:; 30).

Los bienes que se manejan en la administracién publica
como Inventarios son los tangibles, clasificados como fijo y mouvil,
caracterizados por las especificaciones generales del fabricante y su costo
de adquisicion.

Existen dos tipos de inventarios muy conocidos a
continuacion, sus definiciones:

Inventarios administrativos

Son todos los inventarios que se realizan tomando en
consideracidn las siguientes caracteristicas: marca, maodelo, seriales y costas
de adquisicion; y son lievados a cabo actualmente por todos los entes de la
administracion publica.

Inventarios técnicos

Son aguellos que recogen toda la informacion de un bien
0 grupo de bienes desde su incorporacion hasta su desincorporacion; tal
informacién puede ser: nombre genérico del bien, marca, serial, afio de
incorporacion, costo de adquisicion, tiempo estimado de la vida Gtil, gastos




de operabilidad, gastos de mantenimiento en los diferentes niveles,
revalorizacion, etc.

Cada operario u oficial de mantenimiento debera contar
con un equipo basico de herramientas. Ellas garantizaran que se pueda
desenvolver eficaz y eficientemente en el desempefia de sus actividades
habituales y rutinarias. Sin embargo, ciertas herramientas y equipos
especiales, por razones de su alto costo, su uso restringido o por otras
razones, seria conveniente guardarias en el almacén y someterias a un
régimen de asignacion o de préstamo, mediante mecanismos de controf
especiales.

Existen empresas dedicadas al alquiler de tado tipo de
herramientas. En ocasiones esta puede ser una salida a la necesidad de
disponer de alguna herramienta o equipo especial, sin necesidad de
adquiriria.

Se finalizara estas competencias del servicio de
mantenimiento con uno de los resultados respecto a la aplicacion de un
sistema de mantenimienta, como es el de aobtener niveles adecuados de
calidad.

6. Control de Calidad en el Servicio de Mantenimiento

La calidad afecta todos los aspectos de una organizacion. Asi que
para el éxito de un producto, se requiere revisar completamente los sistemas.
El razonamiento en términos estadisticos es la base de la reduccidn de la
variacion y del mejoramiento de la calidad. Para reunir datos sobre los cuales
estimar el estado actual de la calidad, y para tomar decisiones, s necesaria
alguna forma de inspeccion y medicion.

Las razones principales para inspeccionar y medir es permitir a 1os
productores de bienes y servicios analizar y retroalimentar la calidad del
producto para permitir que se hagan correcciones a corto plazo o mejoras a
largo plazo.




La inspeccion es la funcion de control que liga la calidad del disefio
con la calidad de |la adecuacion. Los beneficios de la inspeccion son que
ayuda a evaluar el grado de adecuacion o la falta de las especificaciones, da
una informacion para informar deficiencias en etapas tempranas del proceso
de produccion y ayuda a asegurar que se hayan cumplido los requisitos
deseados de calidad.

>

La calidad de los bienes se puede medir de modo objetivo mientras
que la de los servicios es mas abstracta y evasiva. Un método para evaluar
la calidad de los servicios es medir las percepciones de los clientes. La
calidad percibida es el juicio del cliente acerca de la excelencia general de un
producta. Las investigaciones han demostrado que se usan cinco
dimensiones claves, por parte de los consumidores, para evaluar la calidad
del servicio, que son tangible, confiabilidad, responsabilidad, certidumbre y
empatia.

Las encuestas son un instrumenio que permiten medir las
expectativas y las percepciones de un cliente acerca de un servicio y al
examinar las dimensiones de la calidad, una organizacion de servicios puede
determinar las carencias en sus niveles de servicios.

Desde el punto de vista del mantenimiento, la calidad debe entenderse
como el grado en que un producto queda instalado correctamente, para
asegurar su optima operacion y seguridad, ocasionando un minimo de
molestias y minimizando |la necesidad de nuevas intervenciones.

La calidad de las reparaciones no debe dejar nada que desear
respecto a la calidad original de los bienes materiales que han sido
reparados; por lo que el control de la calidad en el mantenimiento, debe
atender a aspectos muy importantes, como:

° Calidad de los materiales

© Calidad de la mano de obra
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o Calidad del servicio o de los procesos

Para lograr un buen mantenimiento en algunos equipos, es primordial
que el fabricante provea al cliente de instructivos y manuales, asi como
indicaciones destinadas a la capitacion técnica y al aprendizaje acerca del
funcionamiento, buen uso y mantenimiento recomendado.

Finalmente, el servicio debe significar un costo razonable para el
cliente y una utilidad satisfactoria para el contratista. En este caso, el cliente
es la institucion asistencial y el contratista es el que hace el mantenimiento,
sea este prestado por personal propio u outsourcing(transferencia de
procesos, funciones o servicios seleccionados y la delegacion de su
responsabilidad gerencial a proveedores externgs). Como se vera a
continuacion.

6 La Incidencia de los Costos en el Mantenimiento.

A través del costo es posible no solo establecer el precio mas
adecuado del producto, sino contar con datos acerca de areas que requieren
atencion en cuanto a pérdidas, productos incosteables, etc.

El proyectar los recursos sobre los resultados es el mejor y mas
efectivo control de los costos. Realmente interesa saber la relacion entre los
esfuerzos y los resultados. Por muy eficaz que sea un esfuerzo carece de
sentido si no logra resultados. Sin embargo, cualquier empresa que se
ocupe sistematicamente de dirigir sus esfuerzos y recursos hacia las
oportunidades y resultados, requiere de un analisis y un control de costos.
Hay varios requisitos para un control de costos eficaz:

e La concentracion debe estar centrada en reducir los costos
donde se hallen. Los costos son un fenédmeno social y el 90% de los costos
son mas o menos el 10% de las actividades (identificar los ceniros de
costos).




° Los costos diferentes deben ser tratados diferentes. El caracter

de los costos como el de los productos varia enormemente (puntos de costos
importantes).

° La unica forma verdadera de reducir costos es eliminando,
haciendo mas eficiente o productiva una actividad. .

° El control de costos efectivo requiere de una revision de toda la
empresa, en la misma forma que todas las dreas de resultados deben ser
observadas a fin de llegar a conocerlas,

° El costo es un término econdmico, por tanto, el sistema de
costos que deba analizarse esta dado por toda la actividad econémica que
produce resultados econdémicos.

La infraestructura de mantenimiento requiere de algunos recursos que
significan un cierto costo.

a.- Cuanto cuesta hacer mantenimiento

b.- Cuanto cuesta dejar de hacerlo

Cuando todo vaya bien, los administradores pensaran que el
mantenimiento es un costo, y como todos los costos, disminuiran sus
beneficios; Reduciendo la nédmina, los equipos y las dotaciones previstas
para mantenimiento.

Cuando las cosas dejan de funcionar, entonces se ponen de
manifiesto las pérdidas (los costos de parada) por no poder continuar
vendiendo (para un hospital, las ventas son: camas, quiréfanos o servicios
médicos ocupados) los bienes o los servicios que significan esas cosas, y
también se veran disminuidos los beneficios, puesto que disminuiran las
ventas.
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Es en estos momentos cuando se reivindica la necesidad de atender
mejor |a situacion del Servicio de Mantenimiento.

Los sistemas de costos de mantenimiento son necesarios para poder
evaluar la eficiencia, ya que se busca el mayor rendimiento al menor costo.

>

Es en estos momentos cuando se reivindica la necesidad de atender
mejor la situacidn del servicio de mantenimienta. El enfoque moderno del
departamento de mantenimiento redunda en la alta rentabilidad del servicio
que esta unidad presta, con el beneficio maximo para el paciente y demas
usuarios.

Los costos de mantenimiento forman parte de la estructura de costos
del hospital y clinica; por lo que si no se conocen de forma real los costos de
la unidad de mantenimiento, no se podrian fijar las tarifas de cobro al
paciente.

El servicio de mantenimiento desde el punto de vista de la
organizacion, debe ser visto no como un centro de costos, sino como, un
centro de beneficios que produce ganancias y que por lo menos, puede
cubrir y justificar sus propios costos.

A continuacion, se presenta una estructura de costos hospitalaria,
seguida después de algunas definiciones basicas para su entendimiento:
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FIGURA N° 3. '
ESTRUCTURA DE COSTOS PARA UNA INSTITUCION HOSPITALARIA

Insumos directos T i
Mano de obra directa COSTOS DE

insumos indirectos PRODUCCION  COSTOS DE

Mano de obra indirecta INVERSION

Costos fijos y miscelaneos COSTO

Costos de mantenimiento TOTA

=

Costos generales y administracion

Costos de ventas v

Fuente: Juan Bujosa. Gerencia de Mantenimiento Hospitalario.1996

7.1 Costos Operacionales

Desde el punto de vista de la infraestructura para
mantenimiento, los Costos Operacionales se refieren a los costos de
personal, equipos, herramientas, espacios y almacenes necesarios para su
funcionamiento.

En la estruciura de costos de la organizacion hospitalaria, estos
costos estan representados en los Costos de Mantenimiento.

Los Costos Operacionales de Mantenimiento se clasifican en
costos fijjos y costos variables estos ultimos a su vez en costos por
depreciacion de equipos y costos per reparaciones, como a continuacion se
indican:
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e Costos Fijos

En cualquier actividad productiva, existen algunos gastos que
se presentan en el periodo, independientemente de la produccion y de las
variables que la afectan. Estos costos son cronolégicos, es decir se
acumulan en funcion del tiempo transcurrido y sin ninguna relacion con et
volumen de produccion.

Desde el punto de vista del departamento de mantenimiento
los costos fijos que le son atribuibles son: ndomina, gastos administrativos,
alquiler de locales, teléfono, seguros, etc.

e Costos Variables

Cuando se realiza cualquier actividad productiva, existen unos
costos que fluctian en razon directa con el nivel de produccion. Estos no se
gastan hasta el momento de la venta del producto al que fueran asignados.
Se mantienen en las cuentas de inventario, son parte del balance y no del
estado de ganancias y pérdidas.

Los costos atribuibles al mantenimiento se encuentran los
castas par sobre- tiempa, la depreciacion de los equipas y herramientas de
mantenimiento; las castas de energia eléctrica utilizada por el departamento
y los materiales de mantenimiento, na asi los repuestas. Algunos de estos
costos son:

Costos por Reparaciones: Para llevar a cabo una reparacidn,

sera necesario incurrir en el Costo de Mantenimiento Correctivo. Dando lugar -

a una relacion de Costo vs Tiempo.
La curva de costos Totales responde a una forma concava,

Costos de Reparaciones por Unidad de tiempo.

Costos por depreciacion de equipos: a medida que un
equipo es utilizado, se incrementa su desgaste, acortandose lo que le queda




de vida util. Llegarad incluso el momento, en que el bien deba ser
irremisiblemente sustituido por otro. En otras palabras, el bien de que se
trate, no conserva su mismo valor original, sino que el proceso de desgaste
hace que su valor sea inferior al final de su vida que al principio. Esto
significa desde el punto de vista de los inversionistas, que habra que
reinvertir en la compra de nuevos equipos, lo que disminuye la utilidad
esperada del negocio.

A través de la “curva de la bafiera’ se pueden apreciar estos
costos y las etapas por donde pasa el bien antes y despues de finalizar su
vida util en relacién con la rata de fallas, como se explica a continuacion.

e Periodo de Desgaste u Obsolescencia

Cuando un bien se acerca al final de su vida (til, comienza a
presentar un incremento en la rata de fallas, demandando mayores costos de
mantenimiento. Es decir, la curva de costos camienza a experimentar un
subito incremento. A partir de este momento el rendimiento o la relacién
beneficios/costos comienza a decrecer rapidamente. Se dice entonces que
se ha entrado en el periodo de obsolescencia y la recomendacion es
substituir el bien. Esto significa un costo, el cual es adquirir e instalar una
nueva unidad. (Ver Fig. N° 4).

FIGURA N° 4.
CURVA DE LA BANERA
RATA
DE
FALLAS
""\___“-___
ARRANQUE VIDA UTIL DESGASTE

Fuente: Juan A. Bujosa. Gerencia de Mantenimiento de Hospitales. 1996. Pag. 59
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No cabe duda que para poder estimar estos costos, es através
del Presupuesto uno de los instrumentos de mayor importancia para cumplir
la funcion de administracion, como se menciona a continuacion.

7.2 Presupuesto de Mantenimiento

>

La teoria que se presenta a continuacion esta basada en las
bibliografias de Lourdes Munch Galindo titulada Fundamentos de
Administracion y en los Aspectos Conceptuales y Metodoldgicos del
Presupuesto Publico Venezolano de la Asociacion Venezolana de
Presupuesto Publico (AVPP).

Los presupuestos, son programas en los que se les asigna
cifras a las actividades, refiriéendose basicamente al flujo de dinero dentro de
la organizacidn; implican una estimacidn del capital, de los costos, de los
ingresos y de |las unidades o productos, requeridos para lograr los objetivos.

Los presupuestos son un elemento indispensable al planificar y
se caracterizan de otras etapas de la planeacion en que:

° Es un esquema, documento formal y sistematico.

° Es un plan que se expresa en forma cuantitativa.

° Es general, involucra a toda la organizacion.

° Es especifico, porque encierra a cada una de las areas

que conforma la organizacion.

® Es disefiado para un plazo o tiempo determinado.

También, los presupuestos en relacion con el nivel jerarquico
para el que se determinen, pueden clasificarse en:

° Estratégicos o corporativos. E! mas alto nivel
jerarquico de la organizacion
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° Tacticos o departamentales. Formulado para cada una
de las areas que conforman la organizacion.

° Operativos. Se calculan para secciones o unidades de

los departamentos.

-,
Ademas, existen los presupuestos que de acuerdo con su forma
de célculo, pueden ser:

o Fijos o rigidos. Cuando se definen bases en metas de
operacion para variadas operaciones.

o Flexibles. Se realizan calculos a diferentes niveles de
operacion.
o Por programas. Se calcula con base en programas de |

cada una de las areas de la organizacion.

A partir de los objetivos generales establecidos por la direccion,
es gue se levantan los presupuestios; de acuerdo con lo planteado

anteriormente. Todos los departamentos y/o unidades o secciones participan |
en su realizacion.

Algunas importancias que se le pueden aplicar al presupuesto
son las de:

e Convierte los aspectos de la ejecucion de |os planes, en
unidades de medida comparables.

e Mide el desempeno de las unidades organizativas.

° Sirve como estandar o patron de ejecucion en obras
monetarias.

o Coordina las actividades de los departamentos y

secciones, en forma conjunta.

e Permite controlar operaciones.
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o Reduce al minimo los costos evitando compras
inecesarias, despilfarros en materiales, tiempo, etc.

Ademas, al elaborar un presupuesto se deben observar o
considerar los siguientes aspectos:

° Hay que mantener una revisién constante de las cifras”
fijadas.
o Es dificil precisar la estabilidad del dinero, sobre todo en

planes a largo plazo.

e Tienen que proporsionar libertad de acciéon a los
dirigentes, por lo tanto, no deben ser muy rigidos.

© Deben manifestar el limite y alcance de las cifras
establecidas.

o No hay que olvidar que el presupuesto se basa en
estimaciones y por ello puede ocultar defectos.

Por estas razones el presupuesto de mantenimiento es una de
las responsabilidades mas importantes del departamento, su elaboracion y
presentacion corresponde a cada periodo o lapso de ejercicio econémico.

A continuacion, se presenta el control de costos como ultima
etapa del proceso administrativo, para algunos autores el control forma parte
de la planeacién misma.

7.3 Control de Costos

Los principales objetivos del control de costos y los costos a
controlar son basados en la bibliografia de Juan Alberto Bujosa, Gerencia de
Mantenimiento de Hospitales e Instituciones Asistenciales.

No existe un parametro universal que mida la realizacion
financiera de una organizacion de mantenimiento. Los objetivos principales
del contral de costos son los siguientes:
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e Evaluacion interna del comportamiento de la organizacién
e Elabaracian de los presupuestos futuros
e Reducir los costos totales

e Mejorar |a efectividad de los equipos

Una vez aprobado y asignado el presupuesto para
mantenimiento, 1o que queda es controlar los costos y el flujo de caja, de tal
manera de no exceder ese presupuesto.

Los principales costos a controlar son:

e Costos por Horas/hombre

e Horario nocturno, sobretiempo y feriados
e Prestaciones Sociales

e Costos de materiales y repuestos

« Energia

e Depreciacion de equipos o herramientas
e Alquiler de equipos o herramientas

e Desperdicios.




CAPITULO N° 3
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El Hospital en estudio atiende especificamente al personal
militar del ejército y otro personal contemplado en la Directiva emanada del
Comando General del Ejército.

N

1.3 Organizaciéon

La organizacion de los Hospitales Militares del Pais, se
encuentra reglamentada de la siguiente forma:

Los Hospitales Militares del Pais, se clasifican en:

Hospitales tipo 4, capacidad > 300 camas
Hospitales tipo 3, capacidad entre 151 y 300 camas
Hospitales tipo 2, capacidad entre 61 y 150 camas
Hospitales tipo 1, capacidad entre 20 y 60 camas

e o o o

La organizacion estructural seré igual para todos los tipos de
hospitales; pudiéndose crear o eliminar Divisiones o Departamentos de

acuerdo a las caracteristicas propias locales, y sus necesidades, mediante
Resolucion del Ministerio de la Defensa.

a) Una Direccion de la cual dependeran:
a.1. Una Sub-Direccion Médica.
a.2. Una Sub-Direccion Administrativa.

b) Una Ayudantia.
c) Una Consultoria Juridica.

d) La Sub-Direccién Médica, a su vez, tendré a su cargo las
siguientes Divisiones con sus respectivos Departamentos:

d.1. Divisién Médica

d.2.  Divisién quirtrgica

d.3. Division de Diagnéstico y Tratamiento
d.4. Divisiéon de Apoyo Médico

d.5. Division de Pediatria

d.6. Divisién de Servicios Especiales

d.7. Divisiéon de Ginecologia y Obstetricia
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d.8. Divisién de Odontologia.

e) La Sub-Direccién administrativa tendra bajo su
responsabilidad las siguientes Divisiones con sus respectivos
Departamentos:

e.1. Divisién de Personal

e.2. Division de Finanzas

e.3. Division de logistica

e.4. Division de mantenimiento

e.5. oficina de Planificacion de Presupuesto
e.6. Oficina de Estadisticas e Infomatica.

Los Hospitales Militares del Pais estardn constituidos,
ademas, por un Consejo Consultivo y una Comision Técnica, que
funcionaran acorde con el Reglamento.

2. HOSPITAL MILITAR DEL EJERCITO “DR. VICENTE SALIAS
SANOJA”

El Hospital Militar del Ejército “Dr. Vicente Salias Sanoja’ se encuentra
ubicado en el Fuerte Tiuna. Esta adscrito al Ministerio de la Defensa.

La Tabla de Organizacion declara algunos de los siguientes aspectos:
2.1 Misidon

Proporcionar atencion médica integral al personal militar del
Ejército y otro personal contemplado en la Directiva del 18.02.91 emanado
del Comando General del Ejército.

2.2 Funciones Generales

o Prestar atencion meédica integral al personal militar en
situacion de actividad, retiro con goce de pension y a miembros de unidades
de reserva cuando sean efectivamente incorporados a las filas activas, en
periado de entrenamiento, instruccidon y en situaciones de emergencia.

° Apoyar al Servicio de Sanidad del Ejército en situaciones
de contingencia nacional.
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° Realizar las actividades de investigacion cientifica y
operativa que favorezcan el desarrollo de |a ciencia médica y de |a técnica
de atencién médica en general.

o Realizar todas aquellas actividades docentes que
favorezca la superacion cientifica y técnica de su personal.

-

2.3 Organizacién

El Hospital Militar del Ejército’Dr. Vicente Salias Sanoja”
depende del Servicio de Sanidad del Ejército y este del Comando Logistico el
cual reporta directamente al Comando General de la Fuerza, asi declarado
en el organigrama estructural del Ejército.

Estara integrado por la siguiente estructura organizativa,
(declarada en vigencia el 12 de agosto de 1996):

a.) Una Direccion de la cual dependeran una:
a.1Comisién Técnica
a.2 Secretaria
a.3 Sub-Direccion Administrativa
a.4 Sub- Direccion Médica
a.5Camparia de Tropas de Apoyo.

b.) La Sub-Direccion Administrativa tendra bajo su
responsabilidad los siguientes departamentos:
b.1Departamento de Programacion
b.2Departamento de Personal
b.3Departamento de Administracion
b.4Departamento de Logistica

c.) La Sub-Direccion Médica tendra bajo su responsabilidad

los siguientes departamentos: o

c.1  Oficina de Historias Médicas

c.2 Oficina de Coordinacion de Docencia

c.3 Departamento de Servicios Médicos

c4 Departamento de Medicina

c.5 Departamento de Cirugia

c.6 Departamento de Enfermeria

c.7  Departamento de Hospitalizacion
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c.8 Departamento Qdontoldgico

d.) La Compania de Apoyo y Servicios tendra bajo su cargo
un:
d.1 Comando
d.2 Peloton Auxiliares de Oficina
d.3 Pelotén de Servicios
d.4 Escuadra de Mantenimiento de Vehiculos
d.5 1er. Pelotén de Sequridad

2.4 Clasificacion

El Hospital militar “Dr. Vicente Salias Sanoja”, segun,
resolucion N° 4604 de fecha 30 de septiembre de 1992 y en corcondancia
con el Reglamento, ha sido clasificado como tipo “3”, en atencion a las
funciones que realiza. Pero es de recalcar que la funcionabilidad de este
establecimiento de salud médico asistencial no ha sido conformado ni
aprobado por la Direccion General Comité de Programas de Edificaciones
Médico Sanitarias del Ministerio de Sanidad y Asistencia Social (MSAS).

Tiene una capacidad de hospitalizacion menor a 100 camas y
donde la estancia o permanencia del paciente hospitalizado es menas de
30 dias. Carece del departamento de obstetricia y Pediatria, no justificada
dentro de la mision del Hospital. Se puede observar que esta clasificacion no
cumple con las caracteristicas establecidas en el Reglamento de Hospitales
Militares del Pais, ni los establecidos por las normas sobre clasificacion del
MSAS para Hospitales Tipo Il (Gaceta Oficial, 21 de enero de 1983, N°
32.650).

En la actualidad se difiere mucho de este tipo de organizacion, en el
anexo n° 2 se puede abhservar, coma estd trabajando hay dia esta
organizacion. '

2.5 DISTRIBUCION DE LA PLANTA FISICA

Para visualizar la magnitud, del area fisica que atafie al Departamento
de Logistica, la inversion de recursos presupuestarios que se requiere, se
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presenta |la estructura del Hospital, la cual se compone de dos edificaciones
y varios anexos, que se describen a continuacion:

- Una estructura vertical constituida por tres plantas, donde
funciona la parte administrativa, consultorios y otros, como son:

a.) Planta nimero tres constituida por las siguientes dependencias:
e Logistica

Personal

Asesoria juridica

Farmacia hospitalaria

Salon de conferencia

Jefatura de personal

Tres salas de esperas

Pasillos

Recepcién de ayudantia

Administracion

Servicios generales

Programacion

Contabilidad

Direccidn

Visitantes de la direccion

Ayudantia

Dos areas restringidas

Dos sanitarios(uno para hombres y otro para mujeres)

Residencias femeninas

b.) Planta numero dos esta destinada practicamente a consultas
externas:

Servicio de anestesiologia(consulta pre-anestésica)

Neumonologia

Psiquiatria

Traumatologia(unidad de columna)

Psicologia

Otorrinolaringologia

Puesto de enfermeras

Neurologia(electroencefalografia)

Cirugia general

Dietética

Dermatologia |

Biblioteca

® ® o o © ©® o © o & o° o
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Residencias masculinas

Depésito

Dos sanitarios(F y M)

Salas de espera

Pasillos de circulacion

Sub-direccion meédica

Escaleras lateral y central >

c.) Planta numero uno o planta baja constituidas por consultorios y
otras dependencias como son:

ih.-

e © 4 ©¢ © o © o ® o0 o ¢ © © o O o o

Cirugia general

Dos oftalmologia

Medicina interna
Traumatologia(cirugia de redilla)
Traumatologia

Salas de espera

Pasillos de circulaciéon
Control de citas

Central telefénica
Ginecologia

Cardiologia

Pediatria

Cuidados intermedios
Cuatro sanitarios (2F y 2M)
Teléfonos publicos
Cafetin-comedor

Depdsito

Seguridad

Una edificacion original de una sola planta donde funcionan

todos los servicios, a saber:

Entrada principal o Norte:

e Fundacion “Vicente Salias” (cobranza)
Admision

Sala de espera-pasillo de circulacion
Sala de yeso

Emergencia pediatrica®

e 4 & @

Ala Sur:
+« Salas de esperas
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Salas de hospitalizacion(N° 1,2,3,4 y 5)

Puesto de enfermeras

Jefatura de enfermeras

Otras salas de hospitalizacion(n® 6, 7, 8 y9)

Pasillo de circulacion que comunica ambas salas de
hospitalizacion.

Depésito de emergencia

Servicio de emergencia(jefatura)

Fundacion “Dr. Vicente Salias”(oficina de personal)

Ala este:

Emergencia (en remodelacion)
Consultorios N° 3 y 4

Consultorios N° 1y 2

Sala de observacion*

Areas abiertas de espera y areas verdes
Star médico

Quiréfanos

Ala oeste:

Cirugia: sala A

Medicina:sala B

Comedor para personal profesional
Comedor de tropa*

Laboratorio®

*estos servicios tienen acceso interno y externo en el hospital.

También, existen otros servicios ubicados en diferentes estructuras
construidas en los alrededores del hospital por anexos, como son los que se
mencionan a continuacion:

Odontologia

Urologia y triaje

Farmacia(de la Direccion de sanidad)
Recepcion y servicio de RX
Suministros

Residencia de enfermeras graduadas
Terapia ocupacional rehabilitacion
Camareras

Rehabilitacion

Planta eléctrica




Residencia médica masculina
Residencia médica femenina
Gastroentereologia

Sétano, debajo del comedor de tropa se consigue:

Depdsito de lenceria

Bienes nacionales muebles

Equipos médicos >
Comando del peloton

Servicio de fluorofotografia(rayos x)

Dos calderas detras del servicio de lavanderia

Habitacion de los choferes.

Lavanderia-cocina

Bombonas de gas(detras del comedor de tropa)

lL.a descripcion anterior, permite afirmar que el mantenimiento de este
hospital tiene un costo elevado, debido al nimero de personas que han de
constituir su plantilla para el desarrolllo de funciones tan complejas, al mismo
tiempo se brinde manienimiento adecuado a los equipos e instalaciones en
forma programada, de acuerdo a un plan de trabajo de prioridades y
emergencia. Este personal debe estar en servicio permanentemente todos
los dias del afo.

El plano de ubicacion de la planta fisica del hospital no estaba
actualizado, asi como el del edificio administrativo y ademas, estaban
incompletos. No se contaba con los planos de la planta fisica original del
hospital ni de los anexos construidos alrededor de esta edificacion.

Se evidencia que con esta falta de documentacion no se ha
planificado para la creacibn de nuevas especialidades y servicios,
provocando un crecimiento desordenado, violando normas minimas de
construccién, permisos o aprobaciones sanitarias para su capacidad y .
funcionalidad.

3. SECCION DE MANTENIMIENTO E INGENIERIA

El Departamento de Logistica tiene bajo su responsabilidad la Seccion
de Mantenimiento e Ingenieria.



Se presentara a continuacion de acuerdo a Tabla de Organizacion y
Procedimientos del Hospital Militar del Ejército “Dr. Vicente Salias Sanoja”, su
mision, funciones y asignacion de personal, seguido de una evaluacion de la
situacion actual.

3.1 Mision
Ejecutar el Mantenimiento organico para conservar y restaurar
todos y cada unio de Ios medios de produccion y/o servicios, con el fin de
asegurar el funcionamiento del hospital

3.2 Funciones

° Elaborar el Plan Mensual y Anual de Mantenimiento de
las instalaciones.

< Elaborar, dirigir y supervisar las actividades de
mantenimiento organico.

° Coordinar las actividades de mantenimiento de apoyo
general y de apoyo industrial.

° Supervisar todas y cada una de las labores de

mantenimiento de asignacion especial.

3.3. Asignacion de Personal

La Seccion de Mantenimiento e Ingenieria estara constituida

por:

® 01 Jefe de la Seccion, Grado: Sargento Técnico de
Primera (ST/1RA)

e 01 Auxiliar de Seccion, Jerarquia: Sargento Primero
(S/1RO)

o 02  Plomeros, Personal Civil (PC) Obrero

o 02 Electromecanico, P.C. Obrero

e 01 Carpintero, P.C. Obrero

o 02 Jardineros, P.C. Obrero

e 09  Aseadores, P.C. Obrero

e 30 Camareras, P.C. Obrero

e 02 Operadores de Calderas, P.C. Obrero

3 01 Auxiliar de Plomeria, Jerarquia: G/1RO
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02 Auxiliares de Carpinteria, Jerarquia: C/2DO
° 05  Auxiliares de Jardineria, Jerarquia: DTGDO.
13  Auxiliares de Electricidad, Jerarquia SLDDO

3.4. Funciones de la Jefatura de la Division de Mantenimiento

>

El Jefe de la Division de Mantenimiento tiene funcionesde
acuerdo con el Reglamento comunes con los Jefes de las Divisiones
Administrativas, algunas de ellas se mencionan a continuacioén:

° Participar activamente en la formulacion del presupuesto
por programa de su Division para consolidario con el de la Sub-Direccién
Administrativa.

° Eiercer el control y supervision del presupuesto anual.
y otras especificas:

° Ser el responsable del eficiente suministro de los apoyos
basicos necesarios para el funcionamiento del hospital como electricidad,
plomeria, carpinteria, jardineria y ofros, a través de los Departamentos
respectivos.

e Ser el responsable del aseo y conservacion de todas las
areas del hospital incluyendo las de consulta, hospitalizacion y alojamioento,
a través del Departamento de Produccion.

o Velar por las condiciones del parque automotor del
hospital a través del Departamento respectivo.

3.5. Diagnéstico de la situacién actual

Seguidamente se dara un diagnostico de la Seccion de
Mantenimiento e Ingenieria del Hospital Militar del Ejército “Dr, Vicente Salias
Sanoja’, esta informacion fue recabada a través de entrevistas en forma
directa al personal que labora en dicha seccion. Se da a conocer en lineas
generales las variables mas criticas que atraviesa el mantenimiento en este
centro asistencial de salud, para asi poder llegar a una propuesta de un
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servicio de mantenimiento integral hospitalario que optimice los recursos
presupuestarios.

l.- Datos Generales

El Presupuesto Anual para el Hospital es de Bs.
174.852.588,00.

El Presupuesto Anual para Mantenimiento en
reparaciones menores es de Bs 33.328.980,00 més Bs 36.999.996,00 para el
mantenimiento de equipos médicos.

Las reparaciones mayores son ejecutadas por el
Servicio de Ingenieria y Direccion de Construccion de Mantenimiento del

Ejército, quienes dependen a su vez de la Jefatura del Estado Mayor y
General del Ejército.

Il.-  Organizacion

El Departamento de Logistica tiene bajo su
responsabilidad la Seccion de Mantenimiento e Ingenieria, su estructura
organizativa actual esté constituida por:

Un Jefe de Mantenimiento

Un (01) electricista,

Un (01) calderista,

Un (01) jardinero y

Veintidos (22) en total del personal de camareras

y aseadoras.

La clasificacion del personal de mantenimiento son todos
PC obrero no especializados. Los Jefes de Mantenimiento y Logistica son
Teécnicos Medios con una rotacién en los mcargos de uno a dos afos. Se
puede observar que no se contempla personal en el érea de ingenieria.
Existe un déficit de personal profesional, técnico, oficinista y otros, acorde
con el volumen de las funciones de la Seccion. La productividad de la mano
de obra no es evaluada periddicamente.

>
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No se cumple con el Reglamento de los Hospitales
Militares ni con el Manual de la Tabla de Organizacion donde vienen
especificadas las funciones, el perfil de cargo y el funcionamiento, tanto, de
los Jefes de Secciones o Departamentos, asi como el de sus estructuras
Organizativas,

lil.- Apoyo Técnico para Mantenimiento
a.- Estado de los Registros son los siguientes;

° El inventario de equipos; existe, se utilizay no
esta actualizado.

° La Codificacion de Equipos; existe, se utilizay no
esta actualizado.

° Las Fallas de Equipos; existe, se utiliza y no ”
esta actualizado.

El sistema de inventario, codificacion y fallas de equipos
que posee el Hospital no es computarizado y cada vez que se
amerita(emergencia) se pasa la informacion al Servicio de Ingenieria y
Direccion de Construccion de Mantenimiento del Ejército, por ejemplo,
actualmente se tiene fallas en los equipos de aires acondicionados (A/A) por ‘
el orden del 25%, las cuales, se especifican por su marca, serial, ubicacion
fisica, estado y es pasada esta informacion al Servicio de ingenieria para su \
reparacion. |

b.-El Estado de la Documentacion es la siguiente: J '[

B Los Planos de Instalaciones del edificio |
administrativo existen, estan disponibles, pero no
estan actualizados. 5, |

© Los Planos de Instalaciones correspondientes a la
del area de hospitalizacidn y anexas no existen.
No cuentan con los planos de equipos.

Ausencia de catalogos de equipos.

c.- Existen dos problemas técnicos importantes,
relacionados con mantenimiento que estan presentes en el hospital, y que no
se han resuelto todavia, como son:
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° Filtraciones en el techo acrilico del edificio
Administrativo y en la placa del techo de
Emergencia Pediatrica y Adultos, con una
antigliedad de 7 afios aproximadamente.

IV.- Planificacién, programacién y control del
mantenimiento

Se presentan graves fallas en estas areas, como son las
descritas a continuacion:

° No se hace planificacion de trabajo.

° No existen programas de tipo general ni detallado
para el uso del mantenimiento preventivo, correctivo, reparaciones mayores y
para inspeccion de equipos

o No se tiene una unidad organizativa responsable
de elaborar la planificacion.

° Las prioridades se definen por emergencia.

© El Servicio de Ingenieria y Direccion de
Construccién de Mantenimiento del Ejército asigna o contrata los trabajos
mayores a realizar en el hospital.

e Los servicios de mantenimiento son requeridos por
solicitud escrita.

< Los Jefes de Departamentos son los que pueden
solicitar los servicios de mantenimiento.

° El procedimiento para las reparaciones menores
es la siguiente: los Jefes de Departamentos pasan una solicitud por escrito a
la Seccién de Mantenimiento, el Jefe de mantenimiento pasa por escrito a la
Sub-Direccion administrativa una lista de los materiales que se necesitan
para la reparacion solicitada, aprobada esta, se envia una orden de compra a
la Seccion de Mantenimiento quién se encarga de comprar los materiales. Es
de resenar que la Seccion de Mantenimiento no cuenta con obreros para
estas reparaciones, sino que del Departamento de Apoyo, a veces, le envian
algunos soldados para la ejecucion de estos trabajos, quienes no tienen el
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minimo conocimiento en esta drea, y cuando la adquieren a través del
tiempo, los mismos se van por finalizacion del servicio militar.

° Cuando se termina un trabajo de mantenimiento,
la conformacion la realiza el jefe de mantenimiento y el solicitante. La
conformacion incluye el indicador de calidad.

>

V.-  Apoyo Logistico para Mantenimiento
e Se tienen problemas con las partes y repuestos

o Los tiempos fuera de servicio estan influenciados
por problemas de partes y repuestos en un rango del 1 al 20%.

o No se tiene un almacén de partes y repuestos.
Solo se maneja rengliones de plomeria y eléctricidad.

° No se tienen catalogos de partes y repuestos para
ningun equipo.

° Las partes y repuestos que se usan en su hospital
no tienen un codigo propio.

° Se desconoce el gasto que se tuvo en

adquisiciones de partes y repuestos durante el Gltimo ejercicio.

° No se mantienen stocks de seguridad por encima
del punto de pedido.

VI.- Uso de contratistas

o La Seccion de Mantenimiento no conoce el
porcentaje promedio y costo de los trabajos de mantenimiento que contrata
el hospital

o El personal se contrata en forma eventual o por

obra definida.




o Se tienen normas y procedimientos formales para
la contratacion, aunque en muchas ocasiones se violan, trayendo como
consecuencia ingresos de personal que no cumplen con los requisitos
minimos exigidos.

o La contratacion de un trabajo la inicia el Director
del Hospital o el Departamento Logistico.

Vil.- Politica Gerencial de mantenimiento

© No existe una politica gerencial de mantenimiento
en el hospital, para asi poder crear las estrategias que se utilizaran para
solucionar una situacion que se presente en mantenimiento. Se atienden los
trabajos por la via de emergencia.

VIil.- Efectividad del Sistema

“El mantenimiento debe ser el resultado de un proceso
organizado, perfectible u optimizable, cuyo objetivo es producir buenos niveles
de satisfaccién respecto a las cosas que usamos; pero tratando de reducir
costos. Ante la cantidad, diversidad, complejidad y alto costo de los equipos e
instalaciones, no cabé duda que el mantenimiento debe responder a una
filosofia de sistema" (Ing® Juan Alberto Bujosa, Gerencia de Mantenimiento,

pag 10).

© El sistema no esta pronto a operar cuando la
demanda lo requiere.

@ El sistema no cumple con las espectativas que se
esperan de él

@ No se tienen programas para mejorar la
confiabilidad, la mantenibilidad, disponibilidad y la efectividad del sistema.

° No existen informes de fallas e historiales de

equipos.
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IX.- Costos de mantenimiento

La infraestructura de mantenimiento requiere de algunos
recursos que significan un cierto costo para el hospital.

° Se tienen “centros de costos”, pero el Jefe de la
Seccion de Mantenimiento desconoce el monto de los costos totales de
Mantenimiento del ultimo ejercicio econdmico.

° No se utilizan formularios para reportar los costos.

o Son estimados los costos de los trabajos de
mantenimiento con anterioridad a su ejecucion a través de ordenes de
compras, para trabajos menores, o0, por presupuestos realizados por
empresas contratadas, para ejecutar reparaciones mayores.




CAPITULO N° 4
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_ CAPITULO 4
DISENO DE LA PROPUESTA

Baséandose en lo anteriormente descrito, se tratard de enfocar los
criterios técnicos para la propuesta Optima de un servicio integral de
mantenimiento hospitalario acorde con los componentes establecidos en el
diagndstico, como son; organizacion, apoyo técnico para mantenimiento,
planificacion, programacion y control del mantenimiento, apoyo logistico,
costos de mantenimiento y

1.- Estructura organizativa propuesta para el departamento de
mantenimiento

Existen varios elementos basicos que deben formar parte en la
organizacion y la estructura del Departamento de Mantenimiento del
Hospital Militar “Vicente Salias Sanoja” .

Estos elementos basicos son:

e El Departamento de Mantenimiento debe depender directamente de la
Direccion del Hospital y el ingreso al cargo de Ingeniero Jefe de
Mantenimiento debe realizarse mediante concurso.

e El Departamento de Mantenimiento debe realizar exclusivamente
actividades de mantenimiento, reparacién y remodelacion, asi como la
operacion de los sistemas basicos, tales como: calderas. Aire acondicionado
central, plantas eléctricas, sub-estaciones eléctricas, mantener la planta
fisica, equipos médicos fijos y moviles, equipos de cocina, lavandertia, etc.

e El Departamento recibira orientacion normativa y asistencia técnica,
en problemas de cierta complejidad por la Direccién de Construccion de
Mantenimiento del Ejército.

e Elaborar un Manual de organizaciéon que contenga la descripcion de
los cargos, el perfil institucional requerido y una descripcion de las
responsabilidades atribuidas a cada miembro de la organizacion.




81

° El departamento de mantenimiento debe contar con el apoyo de la
Direccion del hospital y poseer la suficiente autoridad y autonomia para el
desarrollo y cumplimiento de las funciones y responsabilidades establecidas.

° El personal de mantenimiento debe tener pleno conocimiento de sus
funciones.

La organizacion estructural del departamento de mantenimiento estara
constituido por:

a) Una Jefatura de Mantenimiento de la cual dependeran:
a.1 Una recepcion, secretaria y archivo
a.2 Una supervisioén técnica
a.3 Una unidad de Mantenimiento Mecanico
a.4 Una unidad de Mantenimiento Eléctrico
a.5 Una unidad de Proyecto y Logistica

Las funciones del personal a cargo del departamento de
mantenimiento serian las siguientes:

1. Jefe de mantenimiento:

La posicion de Jefe de mantenimiento debe ser ocupada por un
Ingeniero Mecanico o afines, el cual debe tener como fuciones; dirigir y
planificar los programas del Departamento, presentar informes a la Direccion
del hospital, analizar rendimiento de equipos y personal, controlar costos,
establecer prioridades y obtener  financiamiento, relaciones
interdepartamentales de la institucion.

2. Supervisor técnico:

Esta posicion debe estar dirigida por un Técnico Superior de
amplia experiencia en el campo de mantenimiento, mecanica o afines; sus
funciones deben estar encaminadas basicamente en organizar, distribuir y
controlar los trabajos en el Departamento de Mantenimiento, se encargara de
la direccion inmediata de las tres unidades de: mecanica, electricidad y
proyectos y logistica.

3. Cada una de estas unidades tendra a su frente a un técnico, el
cual es responsable ante el supervisor técnico o en su defecto el Jefe de
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Mantenimiento por la ejecucion de los trabajos, control de tiempo invertido v
rendimiento del personal a su cargo.

4. El personal de operadores y obrero que depende de las
unidades debe poseer como requerimiento minimo el nivel de formacion
secundaria, y estar sujetos a cursos de formacién y especializacion del nivel
requerido. »

Debe existir un proceso de seleccion calificada de todo el personal
adscrito al departamento de mantenimiento.

El Qrganigrama Propuesto para el Departamento de Mantenimiento
se puede observar en la Figura N° 5.

FIGURA N° 5

ORGANIGRAMA PROPUESTO DEL
DEPARTAMENTO DE MANTENIMIENTO
HOSPITAL “VICENTE SALIAS SANOJA”
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2.-  Flujo de informacion.

La comunicacion automatizada se presenta como la mas adecuada
para el sistema, ya que permite prevenir la tergiversion que una informacién
pueda sufrir en el curso de su trasmision, el analisis y la comprension precisa
de sus contenidos, el control acerca de las prioridades centrado en los
marcos componentes del emisor y la correlacion de los errores.

La estructura comunicacional se presenta de doble via y su flujo debe
establecer fijando los puntos de parada, (las personas con capacidad de
decision y los niveles de ejecucion). La forma de almacenar la informacion,
de analizarla y los puntos de parada constituyen los elementos de una
organizacion de mantenimiento. Existen tres aspectos fundamentales en el
mantenimiento organizado las ordenes de trabajo, las historias de maquinas
y el inventario de repuestos, elementos no utilizados en el servicio de
mantenimiento del Hospital en estudio, por lo que se recomienda su
aplicacion para evitar la no operatividad.

¢ Ordenes de trabajo:

- El requerimiento de cualquier trabajo de mantenimiento debe
hacerse a través de la orden de trabajo. Parte medular del sistema de control
de mantenimiento.

.- Debe describir el trabajo con suficiente precision y detalle para
hacer los estimados de costos(materiales, recurso humano, tecnologia).

.- Debe ser en todo caso aprobado por el responsable final de la
gestién de mantenimiento:

B Aprobacion previa
B Aprobacion sobre la marcha
B Aprobacion a posteriori

.- Para el mantenimiento preventivo resulta conveniente preparar
listas de chequeos. Las cuales son producto de la organizacion vy
planificacion de trabajo del ingeniero encargado del mantenimiento en la
Institucion.

- Tomar las ordenes de trabajo como excelente elemento para
levantar estandares y requerimientos, asi como el aporte de informaciéon a
otros departamentos.
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¢ Qué debe incluir la orden de trabajo?

Fecha de solicitud

Forma de solicitud(escrita, telefonica, oral, otras)
Fecha requerida(por la unidad demandante).
Unidad demandante

Equipo

Descripcion de la solicitud

Prioridad

Persona contacto en la Unidad demandante
Aprobacién

Responsable de la ejecucion

numero correlativo

descripcion del trabajo a realizar

asignacion de recursos(materiales/equipos/herramientas)
Normas especiales de ejecucion

Horalfecha de inicio

Hora/fecha de conclusion

Tiempo de ejecucion

Observaciones

.~ Prioridad:

El sistema de mantenimiento debe contar con prioridades.

El que origina la O/T puede solicitar una fecha requerida

La prioridad debe originarla el planificador del
mantenimiento.

Normaimente la prioridad es un balance de: situacion,
disponibilidad de partes y repuestos y disponibilidad de
recurso humano.

Se le debe asignar un nivel, tomando en cuenta las
categorias siguientes:

.- Mas prioritario:

trabajos de emergencia/seguridad,;

a ser ejecutado inmediatamente;

implica aprobacién automatica;

puede ser programado o no programado;
debe ser forzosamente completado
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.- Medianamente prioritario:
similar al anterior, pero para ser ejecutado en las {
siguientes 24 horas.

.- Menos prioritario:

a ser ejecutado en los siguientes 7 dias posteriores a la
emision de la OfT

-~ Segun requerimienta:

a ser ejecutado de acuerdo a una programacion
especifica.

e Historias de maquinas:

La informacion que retorna al departamento de mantenimiento
tiene una utilidad y debe procesarse. En el centro emisor existe, producto de
un buen inventario, un archivo completo acerca de todas las maquinas que
existente, pertenezca o no al sistema de mantenimiento organizado, con toda
la informacién necesaria para definir cada uno de |os equipos. Su utilidad es
evidente.

El formato de la historia de maquinas o equipos debe especificar:

.-El nombre del equipo 0 maquina
.- Ubicacién fisica

.~ Marca

.- Modelo

.- Fecha de adquisicion

.- Descripcién de la reparacion
.- Fecha de la reparacion

.~ Costo en el material

.- Costo en las horas hombre
.~ Costo por contrato

.- Tiempo de parada

e [nventario:

En primer lugar se debe tener en cuenta que para implementar un
sistema automatizado es necesario:
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a.- Clasificar los materiales de acuerdo a su importancia,
homogenidad, de uso general, patentados, por fabricante, por proveedor, por
codigo contable, etc, esto obliga a la creacion de un comité de materiales
que identifique item por item y le asigne un cédigo acorde a su clasificacion.

b.- Determinar cuales son vitales, cuales esenciales, cuales se
necesitan por seguridad y cual son de uso obligatorio. Con estos conceptos y
el analisis estadistico del movimiento anterior de cada item se pueden
determinar las politicas a seguir para cada caso, dependiendo del costo, del
movimiento y de su clasificacién. De acuerdo a la politica seleccionada para
cada se calculara independientemente el punto de pedido y la cantidad
econdémica a pedir, que responden a las preguntas claves de todo sistema
de inventario: cuanto pedir y cuando pedir.

c.- Automatizar el procedimiento. Para la implementacion y
puesta en marcha se recomienda que se siga la siguiente secuencia:

1.  Formacion del personal involucrado, en los conceptos de

control de inventario con base estadistica.

Clasificacion de los materiales existentes.

Solicitud del equipo de computacion (si este fuera el caso).

Formacién del personal involucrado en el manejo de

sistemas automatizados.

Elaboracién o adaptacién del programa de control de

inventario de acuerdo a las necesidades del hospital.

Definicion de las politicas a seguir

Planificar considerando todos los aspectos que ayuden a

la implementacion.

8. Verificar si las recomendaciones propuestas se estan
cumpliendo vy revisar periodicamente los resultados
logrados con los nuevos procedimientos establecidos.

9. Realizar las modificaciones a que hubiere lugar la
conformidad con los resultados obtenidos.

W N

o

e o1

3. Planificacion, programacion y control del mantenimiento

Dentro de la organizacion de mantenimiento la funcion de planificacion
tiene establecidos los objetivos y metas en cuanto a las necesidades de los
objetos de mantenimiento, y el tiempo de realizacidn de acciones de
mantenimiento para garantizar la disponibilidad de los sistemas, todo esto
incluido en forma clara y detallada en un plan de accién.
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Para su implementacion tomaremos los siguientes pasos:

1.-  Evaluacion y diagnostico de servicios criticos.

2.-  Presentacion de soluciones perentorias.

3.-  Evaluacion de alternativas para soluciones a corto plazo.

4.-  Contratacion trabajos de acuerdo a las prelaciones y pasar al
paso n° 8.

5.- alapar del paso n° 2, realizar la auditoria interna, seguido de;

B8.- Preparacion el manual de mantenimiento y programas.

7.-  Ejecucion del manual de mantenimiento y programas.

8.-  Inspeccién y seguimiento de las reparaciones

9.-  Revision y/o reacondicionamiento del plan y programa.

10 Paralelamente al paso n° 1, formular las politicas de
mantenimiento, seguido de;

11 elaboracion el manual de organizacion y métodos

12 Aprobacion, divulgacion y cumplimiento del mismo.

4. Costos de mantenimiento

La necesidad del analisis de costos surge de la busgueda de
eficiencia: mayor rendimiento al menor costo.

La finalidad basica de un programa de costos es estimular la
reduccion del costo de mano de obra de mantenimiento y materias primas,
comparando el precio real con el que se sabe es posible obtener.

Es importante por lo tanto, establecer formatos donde cada trabajo
realizado por el Departamento de Mantenimiento refleje los costos de
material y de mano de obra, asi como, la estimacion previa del trabajo. Esto
es, aun mas, importante cuando se ha propuesto que el Departamento sea
autdbnomo econdmicamente y “facture” al hospital el valor de los trabajos, ya
gue las incidencias en los costos de mantenimiento se veran reflejados en
los costos de operacion del hospital.

Para el control de la gestion y orientar los gastos hacia objetivos
precisos, la unidad encargada de control de gestion ha de contar con
indicadores de costos, de |os cuales algunos podrian ser los siguientes:

Gil= costos totales de mantenimiento

costos totales basicos del hospital
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C2= costos totales de mantenimiento:
Costos totales

C3= costos totales de mantenimiento
Total de mantenimiento presupuestado

Estos indicadores pueden calcularse, bien sea, en forma manual o
automatica y con la frecuencia con que se deseen analizar las diferentes
categorias de costos.

Hay que utilizar estos indicadores de acuerdo al propio diagnostico
situacional para su conocimiento y decision con relacion a los costos de
mantenimiento, su frecuencia y estandar podran contribuir con ia gestion en
el conocimiento del nivel existente del mantenimiento en la organizacion.

5. Uso de contratacion del mantenimiento

Se propondra la contratacion de los servicios de, mantenimiento, tanto
desde la optica de la calidad, las ventajas comparativas y los mecanismos de
control,.

Se propone gue el mantenimiento correctivo menor debe ser prestado
por una cuadrilla basica de técnicos adscritos al departamento de
mantenimiento. Esta una opcidn valedera, sobre todo si se toma en cuenta
que la mayor parte del tiempo de un servicio de mantenimiento, se emplea
en reparaciones menores. Este personal seria el minimo necesario para
poder atender eficazmente todas las llamadas producto del “dia - dia”, y
como debe permanecer en el hospital durante todo el tiempo, se sugiere que
sea contratado bajo la figura de personal de ndémina fijo. No obstante, hay
también la posibilidad de que exista un contrato con una empresa operadora,
la cual se encargaria de suplir este tipo de personal; se puede realizar por la
via de un contrato por administracion

Por ofra parte, dadas las caracteristicas del mantenimiento preventivo,
es factible la contratacién con terceros; esto es, que tratandose de acciones
rutinarias, sometidas a un plan y un programa especificos, con descripcion
de las acciones a seguir y can un estimadao presupuestario para su ejecucion,
bien puede pensarse en la posibilidad de que tal mantenimiento sea
ejecutado por la via de un contrato suscrito con uno o mas proveedores del
servicio.
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No se debe olvidar que en el caso de equipos electromédicos, esta
condicién es obligante.

El mantenimiento correctivo mayor, puede ser ejecutado por las
mismas empresas encargadas del mantenimiento preventivo; pero como no
existe un plan ni programa para este tipo de mantenimiento, entonces la
contratacion seria del tipo puntual; esto es, se haria cada vez que fuese
necesario, para un fin especifico, con un contratista seleccionado al efecto y
a un costo y demas condiciones d e contratacion que se establecerian sobre
la marcha.

Algunas de las ventajas mas relevantes:

o Existencia de un personal de ndmina reducido, lo que reduce los
costos fijos operativos.

e Se reduce el sobre tiempo vy el trabajo en horario extraardinario,
con lo cual se reducen los costos variables.

e Se evita la alta rotacion del personal de mantenimiento

e No se requiere la posesion de herramientas ni instrumentos

sofisticadas de alto costo. Los mismos estarian a cargo de los

' contratistas, lo que se traduce en una reduccion de los activos y
por ende, de la inversion.

e El Departamento de Mantenimiento dedicara la mayor parte de su
tiempo a la planificacion, programacion y control del
mantenimiento, con énfasis en las prioridades vitales 0 mas
importantes. Esto se traduce en un mejoramiento de la eficiencia y
de la productividad.

También existen sus desventajas, algunas de las cuales pueden ser:

e Habria una relacion de dependencia tecnologica, sobre todo
cuando el contratista sea a la vez el proveedor exclusivo del
equipo 0 maquina de que se trate.

e Se limitaria la posibilidad de que el personal propio se
profesionalice o se perfeccione en alguna especialidad.
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e El personal propio estaria dedicado a un trabajo de rutina, lo cual le
puede producir desmotivacion.

e A medida que el mantenimiento preventivo sea mas eficiente,
disminuiran los reclamos y el trabajo correctivo menor; con lo cual
pueden surgir momentos de ocio.

e Se requiere disponer de medios de control que permitan el
seguimiento de los contratos. <

Los anexos que deben acomparfiar a un contrato de mantenimiento,
son los siguientes:

e El documento principal, el cual contendra la identificacion de los
contratantes, el objeto el contrato y las demas condiciones del
contrato.

e Los documentos técnicos, los cuales comprende:

.- Proyectos, planos, dibujos, manuales técnicos y demas
especificaciones de |la obra a ejecutar.
- Las especificaciones y normas técnicas que deberan ser
aplicadas en la ejecucion de la obra.
.- La memoria descriptiva y el plan y programa de trabajo.

’ -~ La lista de equipos e instalaciones que quedaran
garantizados por el contratistas después de concluida la obra.

e Los documentos constitutivos de la garantias exigidas al
contratista.

e El presupuesto de la obra que comprende la descripcion de las
partidas para la ejecucion de la obra, las unidades de medida, las
cantidades de obra vy los totales correspondientes a cada partida |
del presupuesto.

e Las certificaciones de solvencia actualizadas, y demas documentos |
de su empresa. ’

Se debe conservar con el hospital la responsabilidad de supervisar o
vigilar el cumplimiento de todo lo antes expuesto, por tanto el sistema de
control del mantenimiento contratado, debe estar montado sobre las
siguientes bases:
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e Definicion de las politicas de control de contratos.

- ——

e Seleccion y registro de contratista

o Supervision y seguimiento de los contratos de mantenimiento.
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CONCLUSION

-

o El Departamento de Mantenimiento Hospitalario, como ente
responsable de la funcién de mantenimiento de instalaciones, equipos e
infraestructura fisica, asi como de la asistencia técnica hacia el personal
“médico y paramédico, debe tener una posicion jerarquica efectiva acorde a
la delicada mision que le corresponde, contando para ello con todos los
atributos deseables para una buena gerencia:

.- capacidad técnica,
.- participacién en la decisiones atinentes al mantenimiento, en
cuanto a planificacion, ejecucion y control,
.- responsabilidad y poder de decision,
logrando de esta manera una posicion reconocida dentro de
la organizacion.

La estructura de este departamento debe formularse en
términos de los factores previamente mencionados; regida por una definicion
clara y precisa de funciones de cada nivel, regulada por las normas y
procedimientos emanados de la tabla de organizacion del Hospital Militar del
Ejército Dr. “Vicente Salias Sanoja”’, y apoyada por adecuados recursos
técnicos y financieros.

e El Departamento de Mantenimiento debera estar dirigido por un
Ingeniero con formaciéon gerencial, y deberéd estar conformado por tres
unidades que abarcan las areas de:

- Mantenimiento técnico, dirigido por un técnico superior
mecanico. '

.- Mantenimiento eléctrico, dirigido por un técnico superior
electricista.

- Proyecto y logistica, dirigido por un técnico superior
mecanico, electricista, civil o industrial.
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© El Departamento de Mantenimiento contara con la unidad de
Proyecto y Logistica que debe tener adscrita un taller y estara conformadas
por secciones especificas dirigida por un personal técnico debidamente
calificado, para el suministro de partes, repuestos y materiales, el cual
debera estar totalmente automatizado para poder llevar, tanto el control

riguroso de las existencias como un manejo tecnificado de los niveles de
stock.

e Los recursos humanos que participen en el departamento
deben ser altamente calificados, con perfiles bien definidos de acuerdo a la
categoria del cargo a desempenar, y cuyo proceso de seleccion no se vea
empanado par interferencias foraneas(politicas, etc.)

e Brindar asesoria técnica sobre el proceso de seleccidn, operacion
y evaluacion del equipamiento hospitalario al personal médico y
paramédico.

e Definir los programas de mantenimiento a ser aplicados:
.- planificacién del mantenimiento,

.- programacion de los recursos fisicos, humanos y financieros para
las intervenciones,

- control, evaluacidn y supervision de l|a secciones de
mantenimiento.

e Procesar la informacion generada en la distintas intervenciones, a
los fines de conformar historiales técnicos que permitan determinar
los parametros necesarios para el ajuste de las rutinas a la
condicion actual de los equipos o instalaciones.

e Se considera efectuar una revision y/o ampliacion de la propuesta,
con la participacion de la Direccion de Construccion de
Mantenimiento del Ejército.
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ANEXO N° Il

ORGANIGRAMA ESTRUCTURAL DEL HOSPITAL
MILITAR “DR. VICENTE SALIAS SANOJA”
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