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RESUMEN

En la actualidad, muchas empresas colombianas estan implementando la
metodologia de TPM (Mantenimiento Productivo Total) para lograr mejorar su
desempefio como organizacion en un mundo que es cada vez mas competitivo.
Esto lo logran basados en una estrategia de eliminacion de pérdidas y el
desarrollo constante de las personas que integran dichas empresas.

Una de las sugerencias de la metodologia del TPM es que las diferentes
etapas que se requieren para implementar la metodologia sean abordadas a
través del método del piloto y asi se puedan adquirir los conocimientos

necesarios con la practica.

Este plan de trabajo se realiz6 con el fin de apoyar a la empresa Vajillas
Corona en la estandarizacién de la paso 3 (Establecer estandares tentativos)
de la metodologia, pero también presentar el diagndstico del equipo y unas
claras recomendaciones para la expansion al resto de la compaiia.

Con este trabajo se logré dar claridad en el uso de la metodologia para los
equipos que lleguen a paso 3

PALABRAS CLAVE

TPM, piloto, estandarizacién, efectividad, pequero equipo



INTRODUCCION

Una de las metodologias que mas ha llamado la atencién de las empresas en
la actualidad es el TPM (Mantenimiento Productivo Total), debido a su gran

eficacia para el desarrollo de las personas y el mejoramiento organizacional.

Hace varios afos una de las empresas mas antiguas de Colombia llamada
Vajillas Corona empezé la implementacién de la metodologia con el consultor
Luis Pérez, representante legal de la empresa PUNTOGUIA LTDA. Para este
ano la empresa tiene mas de 30 pequenos equipos conformados que
implementan paso a paso la metodologia en sus diferentes areas de
responsabilidad. Uno de ellos es el equipo Impresionistas que es el equipo
piloto de la compafia y actualmente se encuentra en el paso numero 3

(Establecer estandares tentativos).

A lo largo de este plan de trabajo se acomparnara al equipo en la
implementacion satisfactoria del paso. Esta necesidad surge debido a que los
libros dicen qué se debe hacer pero no como se debe hacer ya que esto debe

ser aprendido por cada organizacion.

Lo primero que se buscara es realizar un diagnéstico de la implementacién del
paso al equipo piloto y asi constatar el nivel de avance en la metodologia, las

principales dificultades y las necesidades de apoyo.

En este trabajo, entonces, se mostrara el cumplimiento de los objetivos
primordiales del plan de trabajo



1. OBJETIVOS

1.1 OBJETIVO GENERAL

Estandarizar el modelo de implementacién del Paso 3 del modelo de
Mantenimiento Productivo Total (TPM), cuya prueba piloto se desarrolla en un
(1) equipo, en la empresa Vajillas Corona, con el fin de tener un modelo
asegurado para la expansién en los otros equipos de trabajo (52 en total) e
igualmente aplicable a otras empresas asesoradas por la firma consultora
PUNTOGUIA.

1.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Diagnosticar el estado de avance del equipo en la propuesta de
implementacion del paso.

e Determinar los principales obstaculos y factores de éxito del equipo
piloto.

e Determinar la manera correcta en que la direccion debe guiar al equipo
piloto

e Establecer una manera de cdémo evaluar la efectividad de los equipos en
cuanto al proceso y los resultados y la forma de realizar el seguimiento.

e Desarrollar un modelo documentado de la implementacion del paso.
(Entregables del paso, cronograma general, manuales, listas de

verificacion, formatos, autoevaluaciones)
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2. JUSTIFICACION

2.1 IMPACTO TECNOLOGICO

Para lograr los objetivos propuestos es necesario realizar un analisis de la
situacién actual e implementar medidas de mejoramiento para los puntos
criticos de impacto. Para esto se acompanara a los equipos, se les capacitara y
asesorara en el logro de los objetivos, se realizaran listas de chequeo, se
analizara resultados y se estandarizaran para lograr alcanzar los objetivos del

proyecto

2.2 IMPACTO SOCIAL Y ECONOMICO

Las personas involucradas en el proyecto tendran un desarrollo en
conocimientos y capacidades, ademas se impactara la cultura de trabajo en
cuanto a diagnésticos, analisis, mejoramientos y sostenimiento de estandares.
Por otra parte se espera impactar econémicamente debido a la disminucion de
averias de los equipos que realizaran los equipos

11



3. CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES

Este cronograma entr6 a regir desde el 8 de marzo del 2010 y se encuentra en
el anexo A. A través el tiempo debidé ser reformado debido a que ocurrieron 2
grandes cambios que se explican a continuacién. El archivo se encuentra en el

anexo B:

¢ Inicialmente se iba a acompanar a 2 equipos piloto, pero cuando el plan
de trabajo fue aprobado, la gerencia de la empresa Vajillas CORONA
decidi6 que uno de los equipos piloto no iba mas como piloto sino que
debia estar en paso 2 ya que consideraban que no estaba al nivel

requerido para el paso

e El cronograma debi6 reformarse debido a que en la semana 8 se realizo
una reunidén con el asesor sobre la importancia de incluir un tema muy
importante al plan de trabajo como es el caso de unas recomendaciones
para la integracién con ISO, ademas se percaté de que el cronograma
no reflejaba completamente los objetivos de la practica

12



4. BREVE RESENA DEL TPM

El TPM (Mantenimiento Productivo Total) surge en la industria automotriz
japonesa en empresas tales como Toyota, pero sus comienzos se remontan a
1950 donde las empresas japonesas empiezan a implementar el
Mantenimiento Preventivo (MP) siguiendo las recomendaciones de los
fabricantes en cuanto a la operacién de las maquinas y equipos. Para1960 se
implementa el Mantenimiento Productivo donde se les asignaban mas altas
responsabilidades a los encargados del mantenimiento de las maquinas. En los
80's se desarrolla el TPM como metodologia béasica con 5 pilares
fundamentales, pero en los 90's se ve la necesidad de cubrir todas las areas
de la empresa y no solo produccién , asi que se asignan 3 pilares mas, lo cual

le da una evolucién para ser una metodologia de mejoramiento organizacional.

Los pilares que soportan el TPM son:

e Mantenimiento Autonomo

e Mantenimiento Planeado

e Seguridad y Medio Ambiente
e Mejoras Enfocadas

e Educacién y Entrenamiento
e Gestiébn Temprana

e Mantenimiento de la Calidad
e TPM en Oficinas

Empresas en todo el mundo estdn implementando esta filosofia para mejorar
sus organizaciones. Algunos ejemplos son: Xerox, Unilever, Nestlé, Motorola,

Volvo, Corona, Zenu, Noel, Buencafe, entre otras.

Una de las herramientas mas exitosas para implementar la metodologia de

TPM es el método del piloto, el cual consiste en escoger un pequeno equipo

13



conformado por operarios, mecanicos, jefes y directivos para aprender con la
practica los retos que cada paso de la metodologia tiene y asi poder expandir

es0s conocimientos a los otros equipos que estén en la compania.
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5. DIAGNOSTICO ESTADO DE AVANCE

Para conocer el estado de avance de la implementacion del paso se tuvo una
reunién de acomparnamiento con el equipo piloto donde expusieron los avances
que tenian del paso. A dicho acomparnamiento asistieron el equipo de direccion
y el consultor de la organizacién y luego de observar los avances se realizé un
BSC (Balanced Scorecard) al equipo, el cual fue otorgado por el consultor
debido a que es el mecanismo que usa para evaluar a los equipos. Al realizarlo
se constaté que el estado de avance estaba en un 51% de un esperado del
85%, donde existen 7 problemas que se pueden observar en el anexo C y que

se expondran a continuacion:

5.1 SOSTENER LAS ACTIVIDADES DE PASO 1

Al cambiar de pasos los equipos deben sostener lo aprendido en los pasos
anteriores, pero las actividades mas basicas fueron olvidadas y se creia que ya

no eran importantes en paso 3

5.2 RETROALIMENTAR LOS ESTANDARES POR LAS CONTRAMEDIDAS
A LAS 5 CAUSAS DE AVERIAS

Cuando un equipo esta en paso 3, lo primero que debe realizar es un analisis
de las averias que le han ocurrido a sus maquinas, luego las clasifica por las
causas de averias®, posteriormente escoge las que han sido por deterioro
forzado y determina si la causa raiz es falta de limpieza, lubricacién o
inspeccién y, finalmente, retroalimenta los estandares con actividades que

eviten la recurrencia. Esto fue precisamente el vacio del equipo

* Las casusas de las averias son 5: deterioro forzado, deterioro natural, error humano,
sobrecarga y punto débil de disefio

15



5.3 NO CONTABAN CON EL ESTANDAR DE INSPECCION

Debido a la poca comprension del paso el equipo no habia elaborado el
estandar de inspeccién para los mecanicos y el de los operarios.

5.4 NO UTILIZABAN LA HERRAMIENTA ECRS*

Esta matriz es necesaria usar para Eliminar, Combinar, Reducir o Simplificar
las fuentes que me generan contaminacién o las areas de dificil acceso para
limpiar o lubricar. La causa de que no la usaran se debia al hecho de que no

entendian cémo hacerla

5.5 ENTRENAMIENTO DE HABILIDADES

Uno de los grandes retos del paso 3 es lograr que todos los operarios realicen
las limpiezas, lubricaciones e inspecciones con el mismo método y en un
tiempo tan parecido que la diferencia maxima sea del 15% lo cual no se habia
practicado en el equipo

5.6 TRANSMISION DE CONOCIMIENTOS POR PARTE DE
MANTENIMIENTO PLANEADO A MANTENIMIENTO AUTONOMO

El equipo no contaba con la unidad suficiente entre mecanicos y operarios para

generar actividades de transmisién de conocimientos

5.7 USO DE HERRAMIENTAS DE ANALISIS Y SOLUCION DE PROBLEMAS
EN LOS PROYECTOS DE MEJORAS ENFOCADAS

* Es una matriz que se usa para determinar si las fuentes de contaminacion se pueden Eliminar,
Combinar, Reducir o Simplificar
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Una de las herramientas que se espera que los equipos usen en paso 3 es el
CAP-Do", pero el equipo de direccion habia tomado la decision de que solo se

ensenaria la herramienta el proximo ano

* Es una herramienta de analisis y solucion de problemas que consta de 12 pasos
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6. PRINCIPALES OBSTACULOS

A través de los acompafnamientos al equipo se pudo conocer qué estaba
impidiendo que el equipo avanzara y cuadles de esos factores se podrian
replicar en otros equipos al llegar a paso 2. Se detectaron 8 obstaculos para
tener éxito a través de la herramienta AMEF" el cual se puede observar en el

anexo D:

6.1 POCA ASISTENCIA A LAS REUNIONES

El equipo constaba de 17 miembros pero la asistencia a las reuniones no era
tan afluente, asi que se empezé a recoger informacion de las asistencias a las
reuniones del equipo y cuando se habian realizado un total de 10 reuniones se
expuso los resultados a todos los miembros del equipos, lo cual llevé a que el
equipo pasara de 17 a 11 integrantes contando el ingreso de un nuevo
integrante que pertenece al equipo de direccion y lograr asi que en el equipo

estuvieran solo las personas que realmente estaban comprometidas

6.2 INCUMPLIMIENTO DEL CRONOGRAMA

Este obstaculo se relaciona en gran manera con otros puntos como son
“cronograma no ajustado a la realidad del equipo” y “aumento significativo de
los pendientes”. Esto era derivado a que el porcentaje del cumplimiento del
cronograma estaba en un 50% debido a que no tenian claridad en el paso y el
cronograma no les ayudaba. Debido a ello se reprogramaron las actividades
del cronograma basado en un plan de accidn retador que buscaba para junio
terminar los pendientes del diagnéstico. Para finales de junio el cronograma

estaba cumplido en un 92%

* EI AMEF es una técnica de prevencion, utilizada para detectar por anticipado los posibles
modos de falla, con el fin de establecer los controles adecuados que eviten la ocurrencia de
defectos

18



6.3 AUMENTO SIGNIFICATIVO DE LOS PENDIENTES

Este obstaculo es derivado del incumplimiento al cronograma y, ademas, que el
equipo no habia sostenido el paso 1

6.4 POCO ANALISIS Y ESTUDIO

En este obstaculo se observaba que el equipo, a pesar de estar en paso 3 no
habia realizado casos de estudio y mucho menos habia utilizado la herramienta
CAP-Do debido a que estaba planeada para el ano 2011. Para el mes de abril
se empieza un CAP-Do que tuvo resultados extraordinarios logrando disminuir
los desplazamientos de una operaria de 34 kildmetros al mes a tan solo 6

metros al mes

6.5 VER AL CONSULTOR COMO AUDITOR

Cuando eso sucede, los equipos se muestran reacios a mostrar sus problemas
y tratan de ocultarlos. Debido a ello se asistia continuamente a las reuniones
del equipo para que este sintiera el acompanamiento de un consultor y se les
resolviese inquietudes, lo cual facilitaba un contacto personal con el equipo y
conocer facilmente y, a través de ellos, los problemas escondidos

6.6 EQUIPO POCO IMPORTANTE PARA LA DIRECCION

La razén de un piloto es aprender haciendo, pero el equipo de direccién no
asistia a las reuniones y muchos de ellos no eran un apoyo para el avance del
piloto, ademas, todo esto comenz6 cuando la empresa realizdé el Kick-Off*
donde la debido a que en este momento la atencién de la direccién pasé a ser
los nuevos equipos. Para que este duro hallazgo fuese conocido por la

* Es el lanzamiento que los directivos hacen a toda la compafiia para mostrar que TPM es parte de su
estrategia corporativa y que pronto todos estaran involucrados en ella
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direccion se programé una reunién con ellos y el consultor para exponer este
punto y se reevaluara su gestién, es por ello que ingres6 un nuevo integrante

al equipo, debido a que este es del equipo de direccion

6.7 CRONOGRAMA NO AJUSTADO A LAS NECESIDADES DEL EQUIPO

Un ejemplo de esto era que se programé una capacitacion en el tema de
seguridad pero realmente se necesitaban 3 capacitaciones. De ahi se parti6 a
obtener la informacién de lo que cada uno de los lideres de los pilares
necesitaba y construir un cronograma que las incluyera, ademas de las

observaciones del consultor

6.8 CAPACITACIONES INSUFICIENTES A LOS INTEGRANTES DEL
EQUIPO

Claramente afectado por el cronograma, el cual no contemplaba dichas

capacitaciones
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7. DIRECCIONAMIENTO A LOS EQUIPOS

La manera mas efectiva en que un equipo en TPM debe ser dirigido es a través
de acompafnamientos, debido a que es alli donde ellos sienten el apoyo de la
direccion en la resolucion de sus necesidades y la importancia del TPM para la
compafia, es por esto que se le recomienda a la empresa Vajillas realizar 4
revisiones al equipo piloto durante el paso o a cualquier equipo que esté en
paso 3, de esta manera el equipo de direccion estara siempre enterado del
avance del equipo y podra saber cuales son las principales necesidades de

apoyo del equipo:

e El primer acompanamiento debe tener lugar al terminar el inicio al paso 3

e El segundo acompanamiento debe tener lugar al terminar paso 3.1 y
debe estar el asesor para dar sus retroalimentaciones

e Eltercer acomparniamiento debe tener lugar al terminar paso 3.2

e La cuarta al terminar paso 3.3 para cambio de paso y debe estar el
asesor para dejar pendientes para el inicio de paso 4

Las fechas de estos acompafamientos deben estar regidas por los
cronogramas, de acuerdo al avance esperado del equipo. Este sistema busca
detectar los principales atranques de los equipos de una manera oportuna y
que puedan ser resueltos en el menor plazo posible para que el flujo del equipo
sea mas eficaz. Po otro lado los acompafnamientos juntos con el asesor buscan
mostrar la vision del consultor en la comprension de la metodologia y refinar

detalles de acuerdo a la metodologia
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8. EVALUACION DE LA EFECTIVIDAD

Para lograr evaluar la efectividad® del equipo, se tomé como base el
cronograma que la coordinacion de TPM les facilita, debido que es alli donde la
direccion puede medir mes a mes si los recursos estan siendo bien
aprovechados y si el equipo esta cumpliendo con las metas puestas en dichos
cronogramas. De alli se determiné que para lograr el objetivo el equipo de
direccién debe realizar un seguimiento mensual al cronograma. Para facilitar
esto se cre6 un formato que se encuentra en el anexo E, donde los equipos
mes a mes pondran los siguientes puntos para que el equipo de direccién
pueda evaluarles:

e Actividades realizadas durante el mes

e Actividades no realizadas

e Actividades programadas para el siguiente mes

¢ Necesidades de apoyo

e Porcentaje de cumplimiento de las actividades del mes

e Porcentaje de cumplimiento del total de las actividades del cronograma

Con estos puntos, el equipo de direccién podra tener un seguimiento facil de
entender y que ayudara a tomar acciones para el flujo continuo de la

implementacién de la metodologia

* La efectividad es la suma de la eficacia y la eficiencia, las cuales hablan de logro de
resultados y el uso de los recursos, respectivamente
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9. MODELO DOCUMENTAL

Una parte fundamental de los pilotos es que estos dejen el modelo documental
para los equipos que lleguen a paso 3, es debido a ello que se cred para la
empresa Vajillas todo el sistema documental que facilite la implementacién del

paso en los diferentes equipos:

9.1 CRONOGRAMA

El cronograma tiene como fin darles los pasos a realizar a cada equipo. Para
este cronograma construido se le agrega el hecho de que incluye los puntos
que el consultor espera en los equipos que estén en paso 3. Se puede

consultar en el anexo F

9.2 MANUAL DE PASO 3

Gracias a la participacion en el piloto se logrdé definir como realizar las
actividades del paso 3 visto desde cada sub-paso. Ademas integrar la

informacion de cada pilar. Este se puede consultar en el anexo G

9.3 ENTREGABLES

Para que los equipos de la empresa Vajillas puedan tener un desempefio
satisfactorio delante del asesor se introdujo en el BSC del consultor una

columna con lo que se espera para el paso y cada tema que se va a evaluar.
Esto se puede consultar en el anexo H
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9.4 FORMATOS

Debido a que el paso 3 nos pide realizar varias actividades, se hace necesario
crear formatos que ayuden a agilizar dicho proceso y estructurar la manera de

pensar. Por esta razdn se crearon los siguientes formatos:

9.4.1 Listado de controles visuales: este formato es usado para el paso 3.2
y ayuda a determinar las necesidades visuales del area de influencia de
los equipos y logra determinar el tiempo que afectan a los estandares. El

formato puede ser consultado en el anexo |

9.4.2 Registro de actividad: este formato es usado para el paso 3.3 y ayuda
a encontrar las diferencias que tienen los operarios al momento de
realizar las actividades LILA" y asi poder detectar puntos a mejorar. El

formato se encuentra en el anexo J

9.4.3 Analisis actividades y tiempos: este formato es usado para el paso 3.3
y ayuda a analizar el tiempo que el operario invierte en la actividad,
ademas de determinar aquellas actividades que se pueden simplificar,

reducir, combinar o eliminar. El formato se encuentra en el anexo K

9.5 DIAGNOSTICO

Para facilitar la calificacién en los acompafamientos de los equipos se cred un
diagnéstico de los resultados esperados. Este diagnéstico cuenta con el aporte
de que sera el mismo que usen los pequefos equipos de trabajo usara para
autoevaluarse, ademas contiene todo aquello que el asesor espera en paso 3.
Este archivo se puede consultar en el anexo L

*LILA: Limpieza, Inspeccion, Lubricacion y Ajuste
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9.6 INTEGRACION CON ISO

En una reunién con el asesor surgié la necesidad de anexar al modelo
documental unas recomendaciones para la integracion de la metodologia del
TPM con los procedimientos de calidad exigidos por ISO. Asi que se tomd
como base el procedimiento de calidad de laca que es el usado por el equipo
piloto y en el archivo se anexaron las anotaciones pertinentes. Estas

recomendaciones se pueden consultar en el anexo M
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10. CONCLUSIONES

Como resultado del plan de trabajo se encontré que el equipo piloto no estaba
al nivel esperado en la metodologia, apoyado por el hecho de que no contaba
con un cronograma bien estructurado, sus miembros estaban decaidos por el
bajo compromiso del nivel directivo, no realizaban casos de estudio con
herramientas de analisis y solucién de problemas como es el caso del CAP-Do

El equipo puede obtener mejores resultados pero es clave el apoyo constante y
el seguimiento por parte de la direccion basandose en los formatos otorgados.
Ademas de un acompanamiento consecutivo que demuestre el interés por la

metodologia a los pequefios equipos.

Para lograr un mayor éxito es de vital importancia seguir los aportes del
consultor, pues es éste quien tiene la experiencia en la metodologia y conoce

claramente el por qué del orden de los pasos
Es evidente el impacto que TPM ha tenido en las personas, es por ello que se

debe reforzar el sistema documental y verificar que este si esté cumpliendo con

el propdsito inicial
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