Introduccién

GENERALIDADES

Para comprender la evolucion industrial de estos ultimos afos, es
necesario estudiar los procesos, actividades y herramientas que
han desarrollado las empresas mas avanzadas. En concreto, se trata del
control estadistico del proceso (SPC), las relaciones cliente-proveedor, el
JIT-Kanban, el mantenimiento total de la produccion (TPM),' el SMED
(Single-Minute Exchange of Die) o las actividades de mejora de la produc-
tividad, entre otros. Este estudio y su posterior reflexion nos ayudaran a
elegir los procesos mas adecuados para nuestras organizaciones.

En general, estas practicas no se han llegado a comprender bien en
muchas empresas de nuestro entorno, y cuando silo hemos logrado, hemos
fracasado muchas veces a la hora de aplicarlas debido a las dificultades que
presentan, causadas principalmente por la ausencia de un cambio previo
de cultura en la empresa y de adaptacién de dichas herramientas al entorno
propio de cada organizacion.

Ademas, nos han desbordado los numerosos seminarios relacionados
con muchas de estas practicas, por lo que, al mezclar las herramientas en
el momento de tener que aplicarlas, han originado problemas de enten-
dimiento entre los diferentes departamentos o funciones de la empresa.
Asimismo, han producido también redundancias en las tareas de mejora,
cuya responsabilidad, en cuanto a objetivos que deban alcanzarse, no es
unica, pues se mezclan diferentes actividades y funciones con distintos
objetivos.

Por todo ello, partiendo de mi experiencia como responsable de pro-
duccion y del proyecto para desarrollar y aplicar el mantenimiento to-
tal de la produccién (TPM) en una importante empresa del sector de
automocion, voy a exponer, afiadiendo mis sensaciones, las metodologias

1. TPM es el acronimo de Total Productive Maintenance o mantenimiento productivo total. Para
hacer mas natural el concepto y distinguirlo de la aplicacion japonesa, el autor lo ha traducido
en espafiol como «mantenimiento total de la produccién». Es muy importante destacar que el
concepto alude realmente a toda una gestion global de la empresa (management) mas que al
mantenimiento industrial en exclusiva (N. del E.).
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que he ido aplicando (unas positivas y otras negativas, pero todas de gran
riqueza) para fomentar el mayor éxito posible de la aplicacion y desarrollo
de cualquier proyecto de TPM en un entorno empresarial.

Me gustaria que el TPM llegase a verse como un proyecto de empresa
global, es decir, es preciso comprender que el TPM, aplicado correctamente,
puedeabarcartodaslasherramientasconocidassiloconstruimosalrededor
de la produccion e implicamos a toda la estructura de la empresa.

DIRECCION

DEPARTAMENTOS CENTRALES

FABRICACION

e

A

DPTO. DPTO.
MOTOR ORGANOS
PRIMERA FASE TPM

LOGISTICA CALIDAD

ASISTENCIA

INDUSTRIAL

METODOS

_4

20

SEGUNDA FASE TPM




Introduccién

MOVIMIENTOS EN LAS ORGANIZACIONES

Desde hace unos afios, tres movimientos han contribuido fuertemente
al aumento de la productividad en las industrias occidentales:

> TQC: Total Quality Control o control total de la calidad, que
asegura la calidad del producto y se extiende hasta los plazos y los
costes.

> TPS: Toyota Production System, un sistema total de la produccion
abanderado por Toyota por medio del JIT (Just In Time o justo a
tiempo), que integra de manera total los procesos de produccion
desde su implantacion hasta la salida y distribucion del producto
que ha sido fabricado.

> TPM: mantenimiento total de la produccion, que aparece, en
principio, como una nueva filosofia del mantenimiento que incluye
el mantenimiento en la producciéon de manera global, no como un
fin en si mismo, sino como un medio para reducir los costes de
produccion. Su objetivo esencial es conseguir la maxima eficacia
del binomio persona — sistema de produccion.
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Introduccién

Bajo mi punto de vista, estos tres sistemas pueden tener problemas para
coexistir y desarrollar con eficacia las estructuras de la empresa a fin de
mejorar su productividad, si bien la esencia o enfoque central es el mismo
en todos ellos: la mejora.

Sin embargo, los conceptos que los integran han ayudado a las com-
pafiias mas avanzadas a extender en sus organizaciones una forma de
pensamiento orientado a los procesos y al cliente con el fin de desa-
rrollar estrategias que aseguren la mejora continua, involucrando asi
a todas las personas de todos los niveles y funciones de la organizacion.

A

Es importante mentalizarse de que siempre es posible mejorar
mediante una dinamica de progreso permanente, que
proporciona avances mas rapidos y estables en calidad, coste y plazos
de los productos o servicios a fin de dar satisfaccion a los clientes
internos / externos. La total ausencia de defectos, problemas,
disfunciones, etc., en los procesos basicos debe ser la inspiracion
permanente. Una ventaja de esta forma de actuar es que es posible
integrarla con cualquiera de los tres sistemas resefnados.

Estos tres movimientos necesitan un modelo de liderazgo paralograr
su armonia y evitar contradicciones entre las diferentes funciones de la
empresa. Este modelo puede facilitarlo el TQM (Total Quality Manage-
ment o gestion total dela calidad), implantando un proyecto de empresa
sobre el terreno pero orientandolo como un management de la produccion
total, con el Gnico objetivo de reducir costes y mejorar la productividad y
la competitividad con el fin de progresar hacia una meta con la ayuda de
proveedores.
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Introduccién

gencias relacionadas con estos tres movimientos:

> Necesidad de reducir los tiempos de desarrollo de los

nuevos productos y su industrializacién desde la ingenieria de
planta.

Necesidad de reducir los costes, alcanzando limites de eficacia
en los equipos de produccion por medio de un mantenimiento
integral, evitando fallos y averias (mantenimiento preventivo
sistematico y condicional).

Mayores exigencias de calidad hacia la total ausencia de
defectos, evitando fabricar productos imperfectos mediante el
control de las condiciones y estado de referencia de los equipos
(mantenimiento de la calidad).

Diversidad y reduccion de los plazos de fabricacion,
mejorando los plazos de preparacion y los cambios de rafagas,
utiles, etc., con el objetivo de lograr:

« Total ausencia de stocks y en cursos? en los procesos.
 Produccion en pequeiios lotes (flujos unitarios).

« Eliminacion de las grandes pérdidas en los sistemas productivos
(averias, tiempos ciclo degradados, mala calidad, cambios largos
de fabricacion, paradas psicoldgicas, etc.).

Los condicionantes basicos y necesarios para tener éxito en el

momento de implantar sobre el terreno este modelo de liderazgo en

la empresa lo seran en funcion de:

+ La politica de la direccion.

« El plan estratégico de la empresa.

Mejorar la integracion y las relaciones con proveedores

y clientes para comprar a precio mas bajo y vender de acuerdo

con las expectativas de los clientes y accionistas, obteniendo asi

beneficios no especulativos.

Pues bien, el ambiente empresarial hoy en dia afronta las siguientes exi-

2. Pequefio stock acumulado de piezas para ayudar ante pequefas paradas o averias pasajeras
entre dos méaquinas (N. del E.).
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Hay dos aspectos que es importante definir antes de empezar a desarro-
llar todo lo anterior:

El estado de referencia es aquel en que el equipo, maquina o
instalacion de produccion puede proporcionar su mayor rendimiento
en funcion de cémo ha sido disefiado y de la situacion de partida, en
cuanto a la calidad de las caracteristicas del producto o pieza que se
va a elaborar o a transformar.

©@

El objetivo central que debe perseguirse es la mejora de los costes
de explotacion del sistema industrial y el camino hacia la excelencia
en la gestion de la fabricacion.

En este manual, por lo tanto, voy a exponer como el TPM puede ser un
proyecto de empresa global (management), es decir, que bien aplicado, pue-
de abarcar todos los otros sistemas conocidos para el progreso empresarial.
Pero no solo eso, sino que, incluso, se puede integrar como abanderado en
un proyecto de empresa en calidad total, construido alrededor de la funcion
de fabricacidén y con la implicacion de toda la estructura de la empresa.
Si me decanto por este TPM es debido a mis experiencias en este sentido,
enfocandolas como una forma de gestion total de la produccion.

Podemos decir que este tipo de herramienta para gestionar la produccion
de manera total va a consistir en:
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Introduccién

> Elaborar un proyecto que tenga como objetivo constituir una
estructura en la empresa que busque, de manera global, la maxima
eficiencia del sistema industrial.

> Identificar los mecanismos en la organizacion para prevenir
las diversas pérdidas de produccion y todo tipo de despilfarro,
tratando de alcanzar un objetivo que tienda a:

 Cero averias.

+ Cero paradas.
 Cero defectos.
 Cero accidentes.
« Cero stocks.

Con esto se consigue cambiar los comportamientos por una filosofia
de prevencion y rigor en las tareas para asi alargar el ciclo de vida util
de los equipos de produccion, obteniendo los resultados técnicos y el
rendimiento operacional con una mayor rapidez. De este modo nos
adelantamos a los problemas clasicos de comienzo de serie ya desde
la fase de los disefios y la recepcion de los equipos, invirtiendo en
estos lo justo y necesario.
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(continuacion...)
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(continuacion...)
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(continuacion...)

> Implicar a todas las funciones de la empresa, comenzando en
una primera fase con la fabricacion y extendiéndose después a la
ingenieria, calidad, compras, administracion, etc.

> Lograr la adhesién al proyecto de todos los empleados de la
compaifia, desde la direccion hasta los operarios de los sistemas de
produccion, y conseguir su participacion en el desarrollo de dicho
proyecto.

> Conseguir cero paradas, pérdidas econémicas y
despilfarros por falta de calidad, mediante las actividades
de mejora implantadas a través de los grupos de fiabilizacion y de
mejora continua.

Este tipo de gestion esta evolucionando permanentemente en las orga-
nizaciones industriales.

Asi pues, una politica actual de calidad total busca:

La satisfaccion global de los clientes por una gestion global (TQM)
sobre los:

> Costes.
> Servicios.
> Calidad.
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Introduccién

Evolucion de la competitividad

El nuevo enfoque de la competitividad no es la automatizacién ni la
robética ni siquiera los sistemas CNC (control numérico por computadora),
sino aplicar filosofias que conducen a la excelencia en la fabricacion, para
lo que es imprescindible crear un proyecto de empresa al respecto, pues la
fabricacion debe asumir el rol de primer orden, en tanto en cuanto es un
recurso fundamental para la competitividad.

Asimismo, hemos de implantar una dindmica e interrelacion entre la
filosofia o vision de la empresa, la estrategia que se haya elegido y la pro-
pia fabricacion. Por tanto, el resto de las funciones, como la de calidad,
administracion, comercial, investigacion y desarrollo, logistica, etc., han
de trabajar intimamente ligadas a la fabricacion, desarrollando sus propias
estrategias hacia la misma meta.

Por una parte, estas nuevas relaciones necesitan el apoyo absoluto
de los responsables directivos a la fabricacion, que pasa asi a ser el
centro de la estrategia de la compaiiia, actuando por medio de un
liderazgo integrador.

Por otra parte, es necesario conseguir la adhesion al proyecto

de todos los mandos y funciones, asi como de todos los niveles de

la organizacion, implantando con coherencia una nueva cultura
cargada de unos valores o comportamientos éticos hacia clientes,
proveedores, sociedad y los propios empleados.

Hoy dia nuestra preocupacion esta centrada en el cliente, de tal manera
que la competitividad en la fabricacion pasa por escuchar al cliente interno
o externoy:
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> Producir bienes o servicios para satisfacer al cliente.
> Producir con satisfaccion interna.

Si no se pierde de vista este objetivo, con toda seguridad se mejoraran
los costes, la calidad, los plazos y, por tanto, se implantara un plan de pro-
ductividad apropiado, basado en:

> La aceleracion de los flujos de la produccion.
> La aceleracion de los flujos de la comunicacion en la compaiia.

Nunca se debe asumir que los procesos de fabricacion ya se han
perfeccionado totalmente. Como la vida es dindmica, lo que ayer
parecia solido y completo, hoy no lo es.

Debemos trabajar permanentemente para reducir o eliminar
inversiones, desarrollar con mayor rapidez nuevos productos, reducir
costes eliminando todo tipo de despilfarro, reducir los plazos de
fabricacion, etc.

El denominador comin en un plan de TPM ha de ser la sencillez y la
flexibilidad. Se trata de examinar cuéles son los fines y la organizacion
mas adecuada en una industria paralograr esos finesy, en particular, en los
talleres de fabricacion. La produccion flexible, aplicada en una empresa
gestionada en calidad total, supone lo siguiente:
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Introduccién

> Lacalidad, el mantenimiento y la gestion de flujos pasan a ser

responsabilidad del departamento de fabricacion.

El departamento de fabricacion atiende las incidencias de las
maquinas, que son, entre otras, los cambios de herramientas,
reglajes y averias, por lo que dichas maquinas deben ser lo mas
sencillas posible, es decir, han de tener como equipamiento lo
justo y necesario y disponer de ayudas para el diagnostico y la
explotacion.

Se reducen los encursos lanzando la produccién desde el final
de linea y no desde la cabecera, gracias a la aplicacion de la
herramienta Kanban.?

Se da prioridad a la calidad y a la formacion especifica de todos los
empleados antes que a la produccion, con un objetivo de calidad
que persigue la total ausencia de defectos, esto es: rechazos o
devoluciones del item producido medidos en partes por millon
(ppm) de defectos.

Se gestiona la produccion pieza a pieza, olvidando el concepto de
lotes, produciendo solo lo necesario para las necesidades del dia
que demanden los clientes, para lo cual es preciso minimizar los
tiempos de cambios de rafagas o lotes de fabricacion.

Se debe asegurar que no aparezca ninguna causa de defecto por
pequeiia que sea, aplicando lo que los japoneses llaman sistemas
poka-yoke (a prueba de errores), sobre todo en los procesos de
montaje. Mediante sencillos dispositivos digitales o analbgicos
(luminosos, mecanicos o audiovisuales) se avisa del problema o se
da la informacion, impidiendo continuar la tarea.

3. Kanban significa «letrero» o «tarjeta» en japonés. Es una metodologia de gestion de proyectos
que brinda total transparencia en el proceso de gestion de tareas. Pertenece a la familia de méto-
dos Agile y se emplea mucho hoy en dia (N. del E.).
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(continuacion...)

> Es preciso ser consciente de que el objetivo de cero defectos en
la calidad no se logra con robots, aunque la inteligencia artificial
(TA) esta haciendo importantes progresos en este aspecto. No
obstante, hoy por hoy, para alcanzarlo, se parte desde el diseno
de las maquinas y sus implantaciones, los procesos de trabajo y la
organizacion. Ya no se pretende controlar el final del proceso como
principal objetivo. Debemos asegurar la calidad paso a paso, a lo
largo de todo el proceso.

> Se debe minimizar el impacto de la complejidad en la
industrializacion de instalaciones complejas o robotizadas. Estas
trabajan normalmente con poca eficiencia por su sofisticacion
y problemas propios frente a la eficiencia de los mecanismos y
manipuladores sencillos, pero, por otro lado, facilitan el trabajo
cuando necesitamos fabricar con elevada diversidad.

> Hay que dar mucha importancia a los pequeiios detalles que
se presentan dia a dia y hacen que un taller no funcione bien,
y aportar sugerencias para mejorar o eliminar esos pequenos
elementos que no se solucionan mes tras mes, a pesar de que su
analisis y mejora supondria considerables ahorros en los costes
de fabricacion y en la productividad, factores clave para ser
competitivos.

Con todo, nunca debemos considerar resuelto el problema de la fabri-
cacion. Jaméas debemos desestimar el desafio que supone la mejora de la
fabrica actual yla construccion de la fabrica del futuro. No hay formulas
magicas, solamente hay que definir nuevas metasy aplicar la mejora conti-
nua, concentrando toda la organizacion en la fabricacion sobre el terreno,
elaborando y aplicando, si es posible, un proyecto de empresa que atienda
ala calidad total.
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Introduccién

>

La mejora de la competitividad pasa por dedicar los mejores recursos
y talento a hacer las cosas basicas un poco mejor cada dia en todos
los niveles de la organizacion, y esto, ademas, debe hacerse de una
forma continua.

Si la vision dinamica de la mejora continua no se asocia a las normas
y modos de funcionamiento de la empresa, la visién de lo que es la
calidad siempre sera estatica y no evolucionara.

Asi pues, debemos reafirmarnos en que la mejora continua en todos
ambitos de la empresa —no solamente en los productos o procesos, sino
también en los procedimientos, normas y conocimientos— tiene que ser
el centro de atencion para obtener una visién moderna de la calidad.
En esta dindmica, se debe estar atento a las continuas evoluciones en las
necesidades del cliente, adaptando los productos a él mediante una politica
interna de calidad, integrando también la creatividad y la innovacion.

EVOLUCION EN LOS CONCEPTOS DE
PRODUCTIVIDAD

Una de las prioridades en la empresa es elevar la productividad global, es
decir, no solamente en las tareas de la mano de obra directa de fabricacion
sino también en la de los técnicos y el resto de las funciones de la compaiiia.
Los grandes aumentos de productividad que hoy en dia se precisan solo son
posibles trabajando con mas eficiencia.
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El concepto de productividad ha ido evolucionando, adaptandose

a las necesidades de competitividad de los mercados. En este
momento, la productividad se entiende como el resultado de un buen
desarrollo de la mejora continua a través de la calidad de gestion y
de la calidad del trabajo, siendo su evolucion el motor del progreso
econdmico y social de la empresa. Cada logro de productividad

hace que todos los empleados estén dispuestos a proseguir nuevas
acciones.

En este contexto, una organizacion exitosa hace que todos los integran-
tes de la empresa:

> Trabajen en las operaciones de un proceso.

> Controlen y aseguren su calidad empleando una tactica personal y
responsable.

> Piensen como mejorar el proceso aplicando una estrategia
participativa.

> Se retinan en grupos de fiabilizacion y de mejora para resolver
problemas y progresar.

De este modo, el compromiso y la implicacion de todos los empleados
significa utilizar su creatividad para resolver problemas. Este aspecto a
veces puede ser desalentador por la dificultad de obtener un alto grado de
participacion; sin embargo, es interesante comenzar por una tasa de com-
promiso cercana al 10 % y no desanimarse en el empefo, pues se requiere
una firme constancia y una fuerte inversion de tiempo.
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Hay que desarrollar las siete herramientas de resolucion de

problemas en la empresa y ponerlas en practica ante dificultades

reales, invirtiendo normalmente alrededor de unos tres aflos para

lograr institucionalizar y sistematizar este proceso.

> Diagrama de Ishikawa, también conocido como «espina de
pescado» o «diagrama de causa-efecto».

> Hoja de verificacion o comprobacion.
> Grafico de control.

> Histograma.

> Diagrama de Pareto.

> Diagrama de dispersion.

> Muestreo estratificado.

La excelencia en la fabricacion pasa por conseguir que incluso los ope-
rarios de maquinas y sistemas de produccion dediquen un tiempo de su
jornada de trabajo a resolver problemas. Asi, pueden complementar los
tiempos muertos con la realizacion de las tareas de mantenimiento preven-
tivo auténomo y la mejora de los procesos y equipos.

Debemos admitir que dichos operarios, que estan en contacto directo
con los equipos de produccion e integrados en unas determinadas fases y
tareas de un proceso, son quienes mejor conocen los procesos y los equipos
y, por tanto, quienes pueden reflexionar sobre los problemas y proponer la
manera de abordarlos para mejorarlos.

De este modo, en este contexto, los dos pilares basicos de la productivi-
dad son:
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1. La productividad hardware, que incluye las innovaciones
tecnologicas, la capacidad de los equipos productivos y sus
tecnologias aplicadas, las inversiones, etc. Es, por lo tanto, un
pilar de naturaleza econémica y técnica. En este campo, nuestros
esfuerzos deben dirigirse a la busqueda de nuevas tecnologias y al
desarrollo de la calidad en todo su sentido, hasta lograr la maxima
satisfaccion del cliente.

2. La productividad software, que trata de mejorar el
funcionamiento de los sistemas de produccion, las relaciones
a todos los niveles y la calidad de la organizacion. Tanto
la dinamizacion de la empresa como la motivacion de los
trabajadores y el constante recurso a su inteligencia a través de la
participacion y la formacion, aportando nuevas ideas, constituyen
los puntos fuertes de este apartado. Su fundamento reside en
la calidad de la direccion y de la organizacion, asi como en la
capacidad para desarrollar la cooperacion y la participacion de
todos.

LOS CINCO PUNTOS CLAVE DE LA
PRODUCTIVIDAD

La evolucion de la productividad estd muy ligada a los cinco puntos clave
siguientes:

> Desarrollar la imagen y la identidad de la empresa tanto
en el exterior como en el interior de la misma.

> Compartir la informacion, procurando que los objetivos,
las politicas, los puntos fuertes y los puntos débiles, asi como las
estrategias, sean conocidos. Esto supone emplear una politica real
de comunicacion y de consulta. La informacion no es un factor de
motivacion en si misma, pero crea las condiciones favorables para
que las personas se animen y se motiven.
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(continuacioén...)

> Desarrollar sistemas de direccion que eliminen rigideces
en la organizacion y favorezcan la flexibilidad de las estructuras
y de la plantilla. Es ahi donde se asientan las aplicaciones y
actividades de los grupos de trabajo multidisciplinarios: grupos de
proyectos transversales, grupos de mejora continua y grupos de
fiabilizacibn, entre otros.

> Desarrollar la formacion y la gestion de los recursos
humanos. Esta es la condicion esencial para mejorar de forma
continua la cualificacién y la carrera de cada empleado. El alto
nivel de cualificacion y de formacion es una meta fundamental en
un plan de mejora de la productividad de forma directa, dado que
permite aplicar la flexibilidad y movilidad tecnologica y profesional
mediante una buena gestion de competencias y de la polivalencia
en los puestos de trabajo.

Uno de los planes que va a situar a una empresa en un puesto
competitivo es, sin duda, el de la formacién 6ptima de todos sus
empleados en las competencias de cada oficio, especializacion y
puesto de trabajo.

Esté claro que las nuevas y continuas novedades tecnolégicas,

en su mayor parte ligadas a la electronica, los automatismos y la
informaética, asi como los continuos cambios organizacionales,
estan produciendo importantes cambios en los oficios y
especialidades, por lo que es necesaria una gestion continua de las
competencias y de la formacion asociada.
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(continuacion...)

Por ello, es muy importante preparar y desarrollar especialidades
nuevas con programas adecuados de formaciéon que recojan las
necesidades de cada empresa, como pueden ser: expertos en
robots, expertos en CNC, expertos en la conduccion de lineas
automatizadas, en inteligencia artificial (IA), etc. Por otra parte,
sobre todo en las industrias de equipamiento, es necesario
desarrollar una actividad logistica y técnica basada en la fiabilidad,
mantenibilidad y disponibilidad de los sistemas de produccion,
para lo que es necesario preparar y formar a especialistas en dichas
actividades.

> Desarrollar una apertura al entorno, pues la empresa
no puede funcionar independiente, aislada del entorno y de la
evolucion social y cultural que la rodea.
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Conceptos basicos del TPM en un entorno de gestion total de la produccién

NUEVAS ORGANIZACIONES
FACILITADORAS DEL DESARROLLO
DEL TPM

Hastanohace muchosafios, enlasorganizaciones clasicas,
las relaciones entre los servicios técnicos (métodos, mante-
nimiento, calidad) y los servicios de fabricacion habian sido
siempre conflictivas y se caracterizaban por una gran lenti-
tud reactiva ante los problemas de la fabricacion.

Por otra parte, la mitad de los efectivos de la empresa
pertenecian a dichos servicios técnicos prestatarios, lo que
afiadia mas dimension al problema. Ademaés, en particular
en los servicios de fabricacion, se disponia de numerosos
niveles jerarquicos en la organizacion, algo que complicaba
todo todavia mas.

Dentro de este contexto, en los tltimos afios aparece una
serie de factores que nos han obligado a disenar nuevas
organizaciones. Entre estos factores podemos senalar:

> Una fuerte implantacion de robots, CNC e
informatica industrial para la ayuda al diagnostico
y a la fabricacion.

> Lineas de produccion automatizadas y de procesos
continuos.

> Una gran capacidad de respuesta ante los
problemas de estos sistemas de produccion.

> Necesidad de flexibilidad y adaptacién a las
variaciones de los programas de produccion
debidas a las fluctuaciones de la demanda del
mercado.
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Todo estos factores se deben a la necesidad de garantizar
el funcionamiento continuo y alcanzar cotas de productivi-
dad elevadas.

Asi es como hemos pasado, en materia de organizacion,
a disenar la fabricacion con la integracion en ella de dife-
rentes tareas o funciones, entre las que podemos citar las
siguientes:

> Aseguramiento de la calidad de los productos
(dominio de los procesos).

> Mantenimiento de los sistemas de produccion
(automantenimiento, mantenimiento
programado).

> Logistica interna.
> Relaciones directas con proveedores y clientes.

> Gestion de competencias y planes de formacion
del personal integrado en los procesos y unidades
productivas.

> Progreso continuo, analizando las disfunciones y
eliminando todo tipo de despilfarro.

> Participacion en nuevos proyectos.

Esta dinamica requiere una linea jerarquica corta y una
organizaciéon moderna en permanente aprendizaje. Por
otra parte, es necesario dinamizar las unidades productivas
que se implanten y un sistema de comunicaciéon permanente
y eficaz, tanto de arriba abajo como de abajo arriba.

Pero ¢como poner en marcha el TPM en una empresa
industrial cuando las formas de organizacion, los medios
industriales y las condiciones de explotacion son tan dife-
rentes en cada una de ellas? Vamos a reflexionar sobre estas
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cuestiones para aportar alguna ayuda a los jefes de proyecto
en el desarrollo de un proyecto de este tipo.

Factores de la organizaciéon

Los factores organizacionales son aquellos elementos
de la estructura, jerarquia y organizacion de una
empresa que pueden influir en la apariciéon de riesgos
o bien mitigarlos.

Dicho factores, que paso a desarrollar, serian:

> Lalinea jerarquica corta.

> Launidad elemental integrada de produccion.
> Los medios de produccion.

> Las condiciones de explotacion.

> Elpersonal.

> Eltipo de direccion o management requerido.

Lalinea jerarquica corta

Esta organizacion es muy eficaz y potencia, de mane-
ra importante, la autonomia de los talleres. Sin embargo,
muchas cargos de responsabilidad en la linea jerarquica da
a la organizacion una fuerte carga de trabajo que un pro-
yecto TPM acentuara, en un primer momento, todavia mas.
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La unidad elemental integrada de produccion

Las unidades integradas de produccién son la base
de la organizacion del trabajo en pequenas fabricas
o unidades basicas. De dimensiones reducidas, entre
diez y veinticinco miembros, se constituyen en torno
a una actividad homogénea de produccion (proceso
bésico) como, por ejemplo, una linea para procesar
una culata de motor por mecanizado.

Este equipo tiene como tareas basicas la produccion,
el mantenimiento de los equipos y la calidad del
producto que fabrica, asi como la gestion de flujos.

Las unidades integradas de produccion se
caracterizan por la polivalencia de sus miembros
y el desarrollo de su profesionalizacion, dada

la necesidad de trabajar en equipo o grupo de
produccién de una manera multifuncional.
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REPARTO DE RESPONSABILIDADES (ANTES)

PRODUCCION

FABRICACION

PERSONAL

TRABAJO EN GRUPO (AHORA)

PRODUCCION MANTENIMIENTO

FABRICACION
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Estas unidades basicas estan dinamizadas, a fin de sim-

plificar la linea jerarquica, por un jefe de unidad, tinico
nivel de mando, quien ve asi reforzados sus medios y com-
petencias habituales.

El jefe de unidad asume la responsabilidad

de la dinamizacion y la formacion, asi como

el seguimiento de todo plan de progreso que

se implante. Se preocupa del desarrollo de la
informacion y la comunicacion en el seno de la
unidad y también propicia y anima las sugerencias y
la creatividad de sus miembros. Entre sus funciones
esta hacer un seguimiento de que se aplica el
mantenimiento preventivo en todos sus niveles de
intervencion, siendo directamente responsable del
automantenimiento.

Las unidades integradas de produccién tienen las si-

guientes caracteristicas:
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> Son homogéneas, con un perimetro de actuacion
y una mision bien definida en sus niveles de
intervencion.

> Tienen los mismos objetivos y los mismos clientes y
proveedores.

> Todos sus miembros son polivalentes, lo que
facilita diferentes organizaciones del proceso y la
movilidad.

> Conforman una organizacién que tiene en cuenta,
con relacion a su area de responsabilidad:

» La calidad.
» Los costes.
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(continuacion...)

« Los plazos.

+ La gestion de los recursos humanos y su
desarrollo.

> Tienen un responsable que dinamiza el progreso
sobre el terreno a partir de unos objetivos con
indicadores acordados en el seno de la propia
unidad y coherentes con el despliegue de objetivos
y estrategias desde la direccion. Esta dinamizacion
consiste en:

« Analizar regularmente los resultados.
 Buscar vias de mejora.

Establecer los planes de accion del equipo.

Aplicar los planes de progreso y mejora
establecidos.

Mantener los estandares logrados por habituarse
a trabajar con rigor.

NUEVA ORGANIZACION
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>
# NOTAS

Para alcanzar su méaxima eficacia, las unidades integra-
das de produccion deben estar acompafiadas de una peque-
na unidad de servicio, integrada por técnicos altamente
cualificados (célula de asistencia técnica o CAT), cuyas
principales funciones son las siguientes:

U.LP.
UNIDAD INTEG.
PRODUCCION

I+D
ACEPTACIONES Y
MODIFICACIONES

PROVEEDORES /
CLIENTES
U.LT.

FORMACION Y

PARTICIPACION I\I’I&lil%(;{lr}(};g
(COMPETENCIAS (
TECNICOS)

Y SUGERENCIAS)

GESTION DE
CALIDAD

MANTENIMIENTO

> Ayudar a las unidades integradas de produccion
a conseguir los objetivos de performances
(desempefios) técnicos de los procesos asignados
relativos a:

» Cantidad.
 Calidad.
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(continuacion...)

« Fiabilidad, disponibilidad.
 Costes.

> Asegurar la animacion del progreso continuo en las
unidades, ayudando a los responsables de la unidad
y participando en:
« El analisis del rendimiento operativo del proceso.
+ El seguimiento y aplicacion de la creatividad
de los miembros de las unidades con relacion a
sugerencias presentadas por estos y a los planes
de formacién en competencias.

+ Auditar procedimientos y alertar de sus derivas o
puntos débiles.

> Representar y ayudar al responsable de la unidad
de produccién en los planes de accién con:

« Proveedores internos y externos.
Clientes.

+ Ingenieria de planta.
o Mantenimiento.
o Gestion de la calidad.

Los medios de producciéon

Podemos encontrar lineas de producciéon con una auto-
matizacion cercana al 100 %. En estos casos, los operarios
vigilan el comportamiento de las maquinas y no estan liga-
dos directamente a los flujos, de manera que solo tendrian
que realizar tareas frecuenciales ligadas al proceso. Por lo
tanto, el resto de lajornada pueden dedicarse a operaciones
de mantenimiento elemental (automantenimiento) y man-
tenimiento espontaneo correctivo.
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EVOLUCION DE LA ORGANIZACION
CAMPO DE ACCION REDUCIDO (ANTES)

CAMBIO DE
HERRAMIENTAS
Y UTILES

EJECUCION
DE LA
OPERACION

SEGUIMIENTO
DE INCIDENCIAS
Y PRODUCCION

AMPLIO CAMPO DE ACCION
(AHORA)

CONTROLES
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Segun el grado de automatizacion de una linea, y has-
ta llegar al 40 %, aproximadamente, podemos organizar el
taller con operarios ligados a las operaciones manuales y
con operarios profesionales que vigilan el comportamiento
de las maquinas e intervienen en ellas cuando se averian u
ocurre otro tipo de disfuncion o incidencia en el proceso.
En esa vigilancia se pueden incluir las operaciones de auto-
mantenimiento y de mantenimiento preventivo, asi como
la intervencion correctiva.

Las condiciones de explotacion

Estas condiciones influyen de forma notable en la puesta
en marcha y el desarrollo del TPM. El hecho de que se trate
de un taller ligado o noligado a los flujos sera determinante
para poner en marcha el automantenimiento y un plan de
mantenimiento preventivo programado.

La basqueda y gestion de un tiempo libre de parada
general para intervenir en las instalaciones productivas
es el problema maés dificil de resolver en un taller automa-
tizado con un flujo unitario «tenso». En estos casos, hay
que aprovechar las paradas normales de las lineas (pausas
de descanso, turnos de noche sin produccion) y las debi-
das a atenciones por paradas aleatorias para efectuar las
visitas de inspeccion preventiva y de automantenimiento
que requieren la condiciéon de maquina parada, asi como
las intervenciones programadas y de larga duracion en los
fines de semana y periodos vacacionales.

De la misma manera, la organizacion de la linea debe
aprovechar las paradas cortas por falta de piezas en una
maquina a su entrada, o por saturacion a su salida, cui-
dando de no penalizar en los arranques posteriores a la
inspeccion.
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Por tanto, debemos tener en mente dos aspectos im-
portantes:

> Prestar atencion especial sobre otras maquinas
o talleres ante las paradas por averias o
intervenciones frecuentes.

> Llevar a cabo una gestion organizada y planificada
de los trabajos que sea preciso realizar en cada
maquina, en caso de poder intervenir.

Debemos ser conscientes de que, a lo largo de un perio-
do determinado, sea el que sea, las maquinas y equipos que
componen un proceso estan parados como media un 20 %
del tiempo, pues los rendimientos operativos de los proce-
sos son, en el mejor de los casos, del orden del 80 %. Por
tanto, en funcion de esto, podemos marcar una politica de
mantenimiento preventivo programado.

El personal

Hemos mencionado ya que una unidad integrada de
produccion debe estar formada por un grupo de personas
polivalentes y cualificadas. Pero esto no siempre es facil de
conseguir, debido a la heterogeneidad de los miembros, por
lo que se impone evaluar sus competencias indivi-
duales y un crear un plan de formacién personali-
zado. Mientras esto se logra, es conveniente que las tareas
de mantenimiento las realicen los profesionales integrados
en las unidades y que el resto de los operarios se formen y
vayan adquiriendo experiencia realizando tareas muy ele-
mentales (limpieza, engrase, inspecciones de ruidos, tem-
peraturas, presiones, etc.).
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A

Los operadores veran esta tarea de mantenimiento
como una tarea anadida, penalizadora y
suplementaria a su trabajo habitual, por lo que
hay que convencerles con la realidad, es decir,
haciéndoles ver el enriquecimiento de sus tareas y
su profesionalizacion, mediante todo aquello que
conduzca a promociones y nuevas evaluaciones del
puesto de trabajo, etc.

Poco a poco hay que ir cambiando la cultura de la empre-
sa, demostrando que la «averia es, ante todo, un fracaso»,
por lo que el objetivo es, sobre todo, evitarla.

Ademas, tomando de referencia mi experiencia, pue-
do afirmar que la categoria de personal mas reticente a la
puesta en marcha del TPM ha sido, sin ninguna duda, la de
los profesionales del mantenimiento y, sobre todo, los elec-
tromecanicos. Este nicleo de profesionales ha pasado de
ser el monopolio de las reparaciones a una situacion inter-
media, que les produce una especie de vacio, pues por deba-
jointerviene directamente el operarioy por arriba, técnicos
especialistas o profesionales altamente cualificados.

Es obligatorio fijarse con detalle en los siguientes
aspectos:
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> Es necesario efectuar, como prevencion, visitas
sistematicas a las instalaciones.

> Esimprescindible integrarse en las unidades de
produccién para formar a los operarios con el fin
de que estos puedan participar plenamente en el
mantenimiento de las maquinas que conducen
y aportar ideas que mejoren su explotacion,
actuando como lideres en el grupo que compone la
unidad.

> Es necesario participar en las grandes averias
mecanicas y tanto en los diagnosticos dificiles
como en las tareas de prevencion, dejando las
pequeiias incidencias y automatismos para los
operarios de las unidades.

> EITPM cambia el contenido de su tarea, pero
también es cierto que les da la oportunidad de
realizar tareas de técnicos y fiabilistas, asi como de
animadores, formadores y lideres en las unidades
de produccion.

El tipo de direccion o management que se re-
quiere

La gestion del taller y su direcciéon han evolucionado
mucho en los ultimos anos. En efecto, hemos pasado de
un management delegativo en la década de los ochenta del
siglo pasado a uno persuasivo.

El primero era de un talante estatico y estaba lleno de
precauciones en el momento de tomar una decision, ade-
mas de organizar reuniones interminables y estériles. El
actual management desestabiliza la jerarquia intermedia
porque ahora se buscan posturas més abiertas, directas y
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persuasivas. Es también muy delegativo, pero pide igual-
mente resultados y cambia sus propios habitos en las rela-
ciones laborales.

Sin embargo, resulta dificil encontrar personas con este
tipo de management por las dificultades que acarrea para
integrarse completamente en su rol de direccion. Esto
ocurre porque tales personas tienden a dar prioridad a la
solucion de los problemas de produccion diarios e incluso
técnicos, dejando a un lado los problemas organizaciona-
les y de direccidon, comunicacion de personas y resultados,
a favor del analisis de la practica de la prevencion y el rigor
en los estandares de procesos y procedimientos en toda la
organizacion.

De esta manera, el nuevo tipo de director ha de preparar-
se para ser un lider del cambio, asegurar la coherencia
en la organizacion, ser ejemplo permanente en la gestion de
estandares, normas, etc., en funciéon de practicar la preven-
ciony el rigor. Asimismo, debe realizar también las siguien-
tes tareas:

> Proponer una estrategia de la fabricacion y liderar
su desarrollo, integrandola en el resto de las
funciones de la compania.

> Desestabilizar permanentemente a la jerarquia
intermedia y a los intereses departamentales,
reduciendo los niveles jerarquicos y, por lo tanto,
demostrando asi ser abierto, directo, persuasivo y
delegativo.

> Practicar el reconocimiento mediante actos,
promociones, gestion de carreras, etc., asi como la
movilidad sin traumas.
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(continuacion...)

> Establecer objetivos, distinguiendo los negociables
de los que no lo son.

> Analizar hipétesis y preparar el terreno con los
sindicatos con vistas a un posible plan futuro de
reestructuracion de excedentes que se puedan
producir en la empresa como consecuencia del
fuerte progreso implantado.

> Encaminar a la compania hacia la excelencia
empresarial, preparando y presentando las
evaluaciones y auditorias externas que estén
relacionadas con las normas ISO 9000/14000,
el premio europeo a la excelencia empresarial
(EFQM), el premio japonés a la excelencia en TPM
del Instituto Japonés del Mantenimiento en Planta
(JIPM), etc.

La direccion y los colaboradores directos de una compa-
nia deben trabajar «sobre» el sistema de produccion con el
fin de alcanzar la excelencia en la fabricacion mientras el
resto de los empleados trabajaran «en» y «para» el sistema
de produccion para ayudar a conseguirlo.

El director debe tener una capacidad de liderazgo y
management para inspirar y apoyar en lo que hay que
hacer y como hacerlo, y unas cualidades de animador para
lograr que se haga aquello que se requiere hacer.

Asimismo, la direccion debe identificar a las personas
en la organizaciéon que, como responsables de los proce-
sos de base y de apoyo, posean las mismas cualidades de
liderazgo que he mencionado, asi como un entusiasmo,
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constancia y energia para desarrollar el proyecto hacia la
excelencia en la empresa.

Puede ser importante preparar un plan de formacion
moderno del management individual y colectivo, comen-
zando por la direccion y extendiéndolo a los responsables
de las areas de apoyo y de los procesos productivos hasta
llegar a todos los empleados de la compaiiia. Esta forma-
cién debe extenderse a los conceptos de la excelencia en
la fabricacion, empezando por un plan de comunicaciéon
y formacion con los sindicatos y una aplicacion sobre una
linea piloto.

LA GESTION DE PROBLEMAS Y
DISFUNCIONES EN LA EMPRESA

Hoy dia se destacan cuatro dinamicas empresariales
para gestionar problemas:

) Tipo 4: solo dan excusas ante los problemas,
aunque conocen las causas de los problemas. El
comportamiento de sus miembros es actuar a la
defensiva.

> Tipo 3: conocen los problemas pero no conocen las
causas, pues siempre toman medidas provisionales.

problemas, pero no disponen de técnicos para
analizar y poner en marcha planes de accion y
corregirlos con eficacia.

> Tipo 1: analizan las causas de los problemas y
toman medidas para prevenir, ademas de disponer
de técnicos para estudiar y aplicar la mejora
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