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INTRODUCCION

La presentacién de este trabajo de tesis tiene como objetivo realizar un viaje retrospectivo al
través de diferentes filosofias referentes al concepto CALIDAD y observar cual ha sido el
impacto en la industrias después de su aplicacion.

El concepto CALIDAD sin lugar a duda se origina desde concebir cual va a ser ¢l satisfactor

que ¢l mercado necesita siempre con ¢l enfoque de i i

7,

de primera calidad gie isfagar Sis. lades al mds haie coste™,

Citando un parrafo del libro “Aseguramiento de ta Calidad: El camino a la eficiencia y la
competitividad™ (Lionel Shebbing) donde se ejemplifica que la filosotia del aseguramiento de
la calidad no es privativo dc un sector sino por 1o contrario, es aplicable a cualquier area y
ademas ha sido aplicable desde antaito: “E1 gran compositor aleman Richard Wagner (1813~
1883) al preparar sus drimas musicales (Operas) era muy cuidadoso para reunir todas las
relaciones cntre las diferentes formas del arte utilizadas en 1a presentacion de un drama
musical. Al hacerlo y antes de escribirlo, le dedicaba tanta stencion a las palabras, at
escenario, al vestuarnio y a la presentucion en general tanto como a fa musica, con la
intencion de crear una imagen sonora completa. Wagner le dio a esta tilosofia el nombre de
Gesamtkunsnwerk que significa obra de arte completa”, es decir que no obstante que cada
fase tienc una planeacion, controles y ¢jecucion individuales s¢ conjuntan para hacer una sola
obra dc arte, de tal sucrte que las obras de este genio de L nudsica no solamente pueden ser
oidas sino deben ser vistas para apreciar la calidad de su producto terminade

Extrapolando esta situacion artistica al mundo de la industnia puede llamarsele a lo que
Wagner hizo un proceso de Ascguramiento de la Calidad. concepte que en la industnia
moderna toma un auge sin precedentes ya que ©s imperativo evolucionar dentro de las
filosofias de control de calidad, circulos de calidad, ete. hasta Hegar a las normas ISO 9000
pasando sin lugar a duda por las curopeas y las grandes filosofias japonesas como lo es la de
Mantenimiento Total Productive (T.P.A1.), 11 cual ha impactado no solo a las maquinas y

equipos (hardwarc) sino también a los individuos y a sus organizaciones (sottware)
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En las filosofias de calidad es importante recalcar que se hace mencion que la CALIDAD no
puede ailadirse a un proceso de produccion ya que ¢l ascguramiento de calidad es una
filosofia de integracién total del negocio para lograr los resultados descados.

A lo largo del desarrollo de cste trabajo se presentara ¢l impacto de adoptar una filosofia

como la japonesa para hacer del concepto CALIDAD una ventaja competiti

- Mucho se habla de la calidad, algunos la consideran inutil y costosa, v muchos otros la ven
como el instrumento ideal para hacer que sus empresas puedan comenzar a ser (o sigan
siendo) competitivas. Algunos creen que es algo imposible de implantar en México y otros
estan convencidos de que es perfectamente posible Algunos otros picnsan que es demastado
caro y a muy largo plazo, mientras otros saben que los beneficios superaran por mucho a los
costos.

Hay muchas posturas con respecto a este tema, sin embargo, es una realidad que todos nos
hemos cuestionado alguna vez acerca de la utilidad o necesidad que tendriamos en nuestra
empresa de implantar un sistema como ¢l (e Manegjo Total Productivo Hemos escuchado

muchas justificaciones al hablar del tema “Nosarros siempre hemos rrabajodo asi v

seguimos ganarwdo dinero”. UNo he o dejado Jdooser o Lider e ol omercado . T Tengo la

marca dv mayor prestigio”. “No podemos porder riempo on eso by que seguir

produciendo, nucstros clientes esperan”. Todos cxtos argumentos pucden ser muy validos,
sin embargo, no son suficientes para responder a as crecientes necesidades del mercado.
En la actualidad nuestros clientes son mucho mas exigentes que antes, la apertura comercial

y los medios de comunicacion les han dado la oportunidad de descubrir productos y

servicios que antes eran solo un suefio, pero que ahora son una realidad v no estan
dispuestos a conformarse con menos. Nuestros clientes buscan una gran cantidad de
opciones en tamafios, precios, colores, servicios, quicren tener la oportunidad de escager
pero sin perder la uniformidad del rendimiento, ¢s decir, quieren encontrar siempre la misma

calidad en sus articulos, de nada sirve 10 buenos y 1 malo, 15 buenos y 1 malo porque ellos



“La

<omo valor de éxito en 1a in ia™

no recordaran los buenos sino el malo que les impidid disfrutar de los beneficios a los que
los acostumbraron los bucnos.

En términos genecrales podemos cncontrar una gran variedad de argumentos que justifican la
implantacién de un sistema como el de Manejo Total Productivo:

1. Relacionados con la globalizacion de los mercados.

2. Reclacionados con la necesidad de entender mejor a nuestros clientes.,

3. Relacionados con 1a necesidad de tener mejores condiciones dentro de 1a empresa.

4. Relacionados con crear un cambio cultural en cada uno de los integrantes de una
empresa que lleve 1os beneficios desde su drea de trabajo hasta la vida en familia.

CONCERTOS

He hablado de calidad, sin embargo, ¢s mencester que tenganos claras un serie de definiciones
para poder involucrarnos, entender, pero sobre todo aplicar estos conceptos en nuestro

trabajo diario y porque na en nucstra vida personal

Las siguientes definicionces se basan en la norma

1SO 8402:1994/ NMX-C(C-1.1995 IMNC.

Calidad: Conjunto de caracteristicas de un clemento que le conficre la aptitud para

satisfacer necesidades implicitas y explicitas,

dministracion__de¢  la_calidad:

Conjunto  de  actividades de la tuncidon gencral de
administracién que determina 1a politica de calidad, los objetivos las responsabilidades, y la
implantacion de €stos por medios tales como Planeacion de la Calidad, el Coatrol de

Calidad, Aseguramicento de la Calidad v el Mejoramiento de la Calidad dentro del marco del
Sistema de Calidad.

Politicas de Calidad: Directrices y Objctivos Generales de una organizacidén, concernientes

a la calidad los cuales son formalmente expresados por la Alta Direccion
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Planegacion de la_ Ca

ad: Son la actividades que determinan los objetivos y requisitos para
1a calidad, asi como los requisitos para la implantacion de Jos elementos del Sistema de
Calidad.

Control de Calidad: Técnicas y actividades de caracter operacional, utilizadas para cumplir
los requisitos para la calidad.

Aseguramiento de la calidad: Conjunto de actividades planeadas y sistematicas implantadas
dentro del sistema de calidad, y demostradas segin se requicra para proporcionar confianza

adecuada de que un elemento cumplira los requisitos para la calidad

Mejor iento de lx calidad: Son las acciones tomadas en toda la organizacidn, para

incrementar la efcctividad vy la eficiencia de las actividades y los procesos, a fin de proveer

beneficios adicionales, tanto para la organizacion como para sus clientes.

tema de calidad: Es la estructura organizacional, los procedimientos, 10s procesos y los

recursos neccesarios para implantar la administracion de fa calidad
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Capitulo 1

1.1.10rigen dci movimiento.

Cuando en junio de 1950 impartié su célebre seminario el Dr. W. Edwards Deming poco se
pensaba en la gran revolucidén industrial a que daria lugar. De acuerdo a la historia sélo el
Dr. Deming creia en el impacto futuro de esta nueva tecnologia. Los japoneses reconocieron
rapidamente los aportes, por cllo en 1960 el BEmperador Hiroito lo condecord con la

Segunda Orden del Sagrado Tesoro, en su discurso lo homenajed diciéndole: el puchlo
Japonés atribuyc a su trabajo en el Japon, el renacimiento de la industria japornesa y su

éxito en llevar a los mercados de todo el mundo sus radios y partes, sSus ransisiores,

camaras, binoculares y maquinas de cose En esa fecha, en el occidente todavia no se
advertia el cambio japonds.

E! Dr. Deming nacido en octubre de 1900 tue un ingeniero especializado en estadistica cuya
formacion clave fue In que recibié del Dr. Walter J. Shewhart. Juntos crearon enfoques y
herramientas estadisticas aplicadas a la industria

Cuatro aitos después de iniciar Deming sus trabajos en Japon legé ¢l Dr. Joseph N Duran a
compartir sus cafoques, a la sazdn famosos por su libro “Manual de Control de Calidad”. El
Dr. Juran nacié en Rumania en 19038, Fue ingenicro vy abogado con fuerte formacién
estadistica aplicada a Ia industria.

Otro patriarca ¢s ¢l Dr. Kaonu Ishikawa, nacido en 1915, Es graduado on Quimica Aplicada
por la Universidad de Tokio. Se le reconoce como of impulsor de los Crirculos de Calidad a
partir de 1962 Su incursidn en sistemas de calidad antecede a leos mencionados
anteriormente. Seria justo reconocer que fue ¢l quien organiza el ciclo de conferencias que
impartio Deming en 1950 y ello porque - scgtn lo afirma Ishikawa- “nadie es profeta en su

tierra™ a €] ya nadie le creia, por tanto, pensd que un extranjero podria convencerlos mejor.
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En 1954 consiguié a otro experto para revitalizar el movimiento hacia la calidad en Japén y
el escogido fue Juran. Tal vez en occidente se debe hacer lo que hacen los orientales: rendir
pleitesia al “experto que vienc de lcjos™ y ello nos llevaria a reconocer a Ishikawa como el
verdadero iniciador del Movimiento Intermacional de Calidad.

Incluiré a Philip Crosby, quien a pesar de no ser iniciador, desarrolld un sistema orientado a
fa prevensién, el cual permite cumplir con los requisitos del cliente; su medicion se basa en
los costos del incumplimiento y la norma de cjecucion de todo cl personal es el “Cero

Defectos.”

1.2 Lox pageiarcas de 1a calidad,

1.2.1 W. Edward Deming.

Nacido en Sioux City, cn lows, en octubre 14 de 1900, e} Dr. Edward Deming es sin lugar a
duda el fundador del movimiento de Ia Calidad Total a nivel intemacional.

En 1928 recibid su doctorado en fisica-matematica de la Universidad de Yale

Durante muchos afios trabajo para la Oficina de Censo Poblacional de los Estados Unidos,
principalmente durante y posteriormente a la Segunda Guerra Mundial.

En 1947 es solicitado por el Dr. K. Saito para instaurar y coordinar los estudios del Japon
de la post-guerra y, a peticiéon de la Unidén de Ingenieros y Cientificos Japoneses (JUSE),
inicia una colaboracion mas estrecha con el circulo empresarial Japonés, cuyo Presidente cra
el Dr. Kaoru Ishikawa, quien también fungiz como Presidente de la Federacion de
Sociedades Industrales del Japon.

En el seno de esta federacion, Deming transmite sus primeras teorias y conochmientos sobre
métodos estadisticos aplicados al control de calidad de los procesos de manufactura, a 150
empresarios japoneses de esta federacion, quienes intluyen muche para que en 1950 tucra
instituido en ¢l Japodn el reconocimiento la “NMedallza Deming al Mérito Empresarial™,

A partir de 1947 (y hasta nuestros dias) ¢l Dr. Deming inicia una verdadera “Revolucidn

Conceptual™ en la forma de administracion de las empresas, partiendo de una nueva filosofia
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que busca convencer a los directores empresariales que, sin un Control Estadistico de
Proceso, todo se reduce a especulaciones sin resultados. En otras palabras, un_procese no
mejora si no se le puede medir.

Junto con la ensefianza del Control Estadistico de Procesos, Deming inicia la imparticion de
toda una nueva filosofia administrativa que exige CALIDAD TOTAL como premisa
fundamental, y que busca la concientizacion de todos los micmbros de Ia organizacion hacia
el cambio y la mejora continua

Para el Dr. Deming ia Calidad esta en funcion del cliente’ 1o que quicre y necesita. Ahora
bien debido a que los descos v necesidades del cliente son cambiantes, cualquier empresa
que quiera ser competitiva debera redefinir constantemente sus procesos para adecuarse al
cliente.

Para que una empresa pucda implantar exitosamente la Calidad Total, Deming propanc

seguir sus 14 puntos para el cambio que son

1. Ser constantes en ¢l propésito de mejorar los productos y servicios de Ia empresa
El Dr. Deming sugiere una nucva definicion radical del papel que desempeiia la gerencia.
es importante tener una vision de mejoramiento a largo plazo v estar permanentemente
evaluando Ia calidad de sus productos v servicius con los de la competencia

2

2. Adoptar Ia nucva filosofia.~ il estilo administrativo occidemal debe renovarse o morir
Esto exige un nuevo cstilo de liderazgo que incluve a todo nivel una nueva religion en la

que los crrores y el negativismo sean inadmisibi

. ya que ol mundo sc encuentra ante
una globalizacidn de la economiit

3. Dejar de depender de 1a inspeccion final para lograr calidad.- La inspeccion final det
producto solo ayuda a medir el probiema o ¢l error en el producto mismo, pero no ayuda

a corregirlo y tnucho menos a prevenirlo. Lin lugar de inspeccionar (estilo reactivo), s

deben implementar herramientas preventivas tales como el Control Estadistico de
Procesos. Desplicgue de la funcion de Calidad, Diseno de Experimentos, Mejoramicento
de Procesos, cte. Todas éstas permitiran producir sin error y entonces sc climinara la

inspeccion.
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Elegir a un solo proveedor para cada cosa y adjudicar los contrates de compra
basindose cn la calidad y no exclusivamente en el precio.- El Dr. Deming pone
mucho hincapié en el error tan grave que se¢ comete cuando sc trabaja con varios
provecdores de un mismo producto o servicio, ya que su calidad varia y se corme ol
riesgo de comprar basura. Por otro lado, se debera clegir el proveedor que ofrezca y
demuestre con datos la calidad superior de su producto y/o servicio, y no tan solo lo
barato o econdmico del mismo. Recordar “lo barato, pucde salir caro™

Mejorar continuamente y para siempre todos los procesos.- Corregir problemas y
errores no es suficiente, hay que prevenirlos para reducir los costos innecesanos. Esto se
logra al través del Analisis, Control, Estabilizacion y Ascguramiento de 1odos los

procesos. La mejora de procesos toma en cuenta al cliente de los procesos

Instituir la capacita n en ¢l trabajo.- La capacitacion debe de ser mandatoria a

todos los niveles para poder eficicutar el desempeiio del personal. Lo

mayoria de las
veces los empleados y trabajadores no pucden hacer bien su trabajo porque nadie les ha

enseflado como hacerlo, y esto genera costos innec

sarios y errores en los producios y
servicios.

Adoptar ¢ instituir el liderazgo.- El trabgjo de un jefe no es decirle a la gente que
hacer (dar érdenes) y sancionar, sino ayudarla, capacitarla, apoyarla y desarrollarla. Solo
al través del liderazgo se puede ayudar al personal a hacer micjor su trabajo v loyrar la
calidad.

Desterrar cl temor.- ] temor ¢s generado por los mismos jetes que no saben ser lideres

¥ que castigan y hostigan a sus colaboradores. Cuando of empleado, trabajador o

subordinado tiene micdo, no pregunta, nO participa, no sc involucra y se siente inseguro
E! temor también impide la creatividad v genera errores. fallas, mal trabajo y un clima de
trabajo negativo

Derribar barreras entre direas, departamentos y jerarquias.- Todo el personal debe
aprender a trabajar como un solo equipo y trabajar por ¢l bicnestar de la empresa. Bl

antagonismo, la lucha por el poder, los constantes enfrenatamientos v chogues, lo Gnico
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10.

11.

14,

que generan ¢s malestar, resentimiento, miedo y llevan a la quiebra a cualquier empresa.
La comunicacidn y el camnbio de actitud deben ser la pauta para derribar barreras a todo
nivel.

Eliminar los slogans, cxhortaciones y metas para el personal.- Estos, dice Deming,
no tienen sentido si no se les provee con los medios para lograrlo: procesos y sistemas
bien disefiados, capacitacién y recursos. De lo contrario, generan tensién innecesaria,
frustracién por no poderlas cumplir y hasta miedo de ser castigados por incumplimiento.

Eliminar cuotas numéricas.- Las cuotas solo toman en cuenta los nameros no la

calidad ni los métodos para lograrl Por lo gencrul, constituyen una garantia de
ineficiencia y de altos costos, ya que para conscrvar su empleo, las personas tratan de
llenar sus cuotas a cualquier costo, sin importar el dafio que puedan ocasionarle a la

compailia.

. Derribar Ias barreras que impiden 2l personal tener ¢l orgullo que produce un

trabajo bien hecho.- La gente esta ansiosa por hacer un buen trabajo y sc siente
angustiada cuando no puede hacerlo. Sucede con mucha frecuencia que la actitud
equivocada de los jefes, tos equipos defectuosos, los sistemas y procesos mal disefiados

asi como las politicas y normas mal establecidas, constituyen un abstaculo

. Establecer un vigoroso programa de educaciéon y de reentrenamiento.- La

capacitacion permite lograr cambios en la Actitud y Conducta del persenal. Los

resultados de !la educacion, muct

veces no son obhservables en el corto plazo pero
impactan a futluro dentro y fuera de la organizacion. Todo ei personal debera ser
entrenado y educado en ¢l empleo de los nuevos meétodos y técnicas para mejorar la
calidad.

Poner a todo el personal a trabuajar para lograr la transformacion.~ El compromiso
de la Alta Direccion o Gerencia s tfundamental para motivar a todos a trabajar en aras
de la transformacion hacia la calidad. La transformacién es responsabilidad de todos, y

no de unos cuantos.
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1.2.2 Joseph M. Juran
Nacido en Rumania, emigrd a los Estados Unidos en el afio de 1912, Obtuvo grados de

doctorado y maestria en ingenieria y leyes, y tue profesor de Ingenieria en la Universidad
Estatal de Nucva York.

Trabajé en la Western Electric Company como Grurente de Calidad y apartir de 1950, inicio
1a difusidén de su filosofia y metodologia para la Calidad Total en Japdn y Estados Unidos.
Es por esta razdn que Juran es considerado, junto con ¢! Dr. Deming, como uno de los
arquitectos de la “revolucion de ta Calidad ¢n el Japén™. En donde inicio sus actividades de
capacitacion y consultoria apartir de 1954

Para e! Dr. Juran, la calidad involucra tres procesos administrativos basicos' planeacion de
Ia calidad, contro! de la calidad ¥y mejoramiento de Ia calidad. fin oste sentido, estos tres

conceptos dan lugar a lo que se ha dado por llamar L: “Trilogia de Juran™

TRILOGIA DE
JURAN

MEJORAMIENTO 1 CONTROL DE LA
DE LA CALIDAD ; CALIDAD i

El éxito de cualquicr sistema de calidad, por lo tanto, coasiste en aplicar correctamente estas

tres ctapas, de acuerdo al siguiente plan:

Planeaciéon de la Calidad.

-

1. Identificar a los clientes.

2. Determinar las necesidades de los clientes

3. Crear en ¢l producto o servicio las caracteristicas que satistagan las necesidades de los
clientes.

4. Crear microprocesos capaces de producir productos © servicios con esas caracterisiticas.
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9.

10.
11
12.
13.
14.
15.

Transferir estos microprocesos a los niveles operativos de la empresa (empleados y
trabajadores).

Control de 1a Calidad

Evaluar el nivel actuatl de desempeiio de los microprocesos.

Comparar el nivel actual contra el “objetivo idecal” de desempeiio.

Reducir la diferencia entre lo actual vs. 1o ideal.

Mecjoramiento de la calidad

Identificar proyectos de mejora.

Organizar equipos.

. Determinar causas

Desarrollar remedios
Proveer cfectividad
Trabajar con la resistencia al cambio cultural.

Proveer controles para que las ganancias se conserven.

Adicionalmente, ¢l Dr. Juran desarrolld su propia filosofia y metodologia para lograr

implementar la calidad total en cualquier empresa. Los clementos que incluye son los

siguientes:

=>
=

=

=>
=
=4

La calidad debe formar parte del trabajo diario de cada jefe.

LLos objetivos de calidad deben ser parte del plan de negocios de 1a emipresa.

Los objetivos de calidad deben tener como basce las necesidades de los clientes y también
a los competidores.

Los objetivos de mcjoramicnto deben ser bajados hasta ¢l nivel operativo

La capacitacion y ¢l entrenamiento en calidad deben ser obligatorios a todos los niveles.
La evaluacion y medicion de los procesos debe ser establecida a lo largo y ancho de la
cmpresa.

Los directores y gerentes deben revisar los procesos contra los objetivos establecidos.

A +¥
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= Los directores y gerentes deben dar reconocimiento al personal por ¢l mejoramiento de

su descmpefio.
=> E! sistema de¢ reconocimiento c¢ incentivos a todo el personal debera ser revisado

constantemente.

1.2.3 Kaoru Ishikawa
Nacido en el afio 1915 en Tokio, Japén. Se gradud con un doctorado en Quimica Aplicada

en la Universidad de Tokio, en 1939,

Despudés de Ia Segunda Guerra Mundial, ¢l Dr. Ishikawa s¢ involucro activamente en la
Asociacion de Ingenicros y Cientificos Japoneses (JUSE) con el proposite de promover la
filosofia y tecnologia de calidad en todo el Japén.

Sin lugar a duda, el Dr. Ishikawa fue hasta su muerte la figura mas prominente dentro de su
pais en rclacion al movimiento del Control de Calidad. El fue ¢l primero en acufiar este
nombre y desarrolléd las mundialmente fumosas “Siete Herramientas Estadisticas para el
Control Total de la Calidad™.

Estas siete herramientas basicas son

Diagrama de Parcto.

vcto (Diagrama de Ishikawa).

Diagrama de Causa-
Histogramas.
Graficas de Control.
Estratificacion
Hojas de verificacion.

Diagrama de dispersion

NewawN -

Aparte de su aportacion al movimiento de la calidad con las sicte herramientas, el Dr.
Ishikawa contribuyé con la idea de los “Circulos de Calidad”, los cuales tuvieron y siguen

teniendo éxito rotundo en muchos paises, pero principalmente en el Japoén.
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La filosofia de Ishikawa para lograr la calidad cn cualquier organizacion incluye los

siguientes puntos:

« La calidad comicnza y termina con cducacion.

e El primer paso de la calidad es conocer las necesidades y requerimientos de los clientes.

® El ideal de la calidad ¢s alcanzado en ¢l momento en que la inspeccion deja de ser

necesarix.

e FEliminar las causas que orginan las fallas y errores, y no los sintomas del problema.

« El Control Total de Calidad es responsabilidad de todos

® No confundir los medios coan los objetivos o fines.

®  Anteponer la calidad a todo 1o que se hace y tener una vision a largo plazo

® El mercado es la entrada y 1z salida de la calidad.

e laala direccion/gerencia no debe molestarse ni tomar represalias contra ¢l personal que
le presente hechos, datos y cifras de la no calidad.

e El 95% de los problamas de calidad de una empresa pueden ser resucltos con las Siete

Herramientas Estadi Basi
* Datos presentados sin informacion acerca de la dispersion de los procesos (varianza y

desviacion estandard), es informacion falsa

1.2.4 Philip Crosby.
Nacido en Wheseling, West Virginia, Estados Unidos, Crosby cursé estudios de Pediatria

pero como no Ie gustd jamads cjercid la profesion. En 1952 comenzé a trabajar en la Crosley
Corporation como técnico de ingenienia en confiabilidad Posteriormente trabajd para la
Martin Corporation dc 1957 a 1965, donde estuvo cargo del proyecto de calidad para los
cohetes Pershing de Iz Armada Norteamericana. Apartir de 1965 y hasta 1979, trabajé como
Director/Vicepresidante de Calidad para la ITT (Intemational Telephone & Telegraph). En
1979 se retiré para establecer su propia Compaiiia Consultora de Calidad Philip Crosby
Associales, en Winter Park, Florida.
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Crosby es conocido en muchos paises del mundo por su idea del “*Cero defectos™, l1a cual se
cred en 1961.

Para €l la idea de la calidad tiene que ver con todo un sistema preventivo que permite a una
empresa cumplir con los requerimicntos de los clientes, y el cual debe ser medido al través
del costo del incumplimiento (¢l costo de la no calidad).

Los tres clementos que sepin Crosby son claves para el éxito de cualquier sistema de
calidad son:

A. Determinacion para cambiar y mejorar.

B. Educacién a todo nivel.

C. Implementacién de lo aprendido.

Por esto mismo, ¢l mejoramiento du la calidad es un proceso y no un programa (un proceso
no tiene una fecha de terminacién mientras que un programa si lo tiene). por lo tanto debe

tencr un alcance a larpo plazo

El proceso de mejoramiento de la calidad en cualquier empresa debe cubrir los 14 puntos
siguicntes:

1. Asegurar ¢l compromiso de la Alta Direccion con la Calidad

2. Formar Equipos de Mojoramiento de la Calidad en todas las areas/departamentos.

3. Medir problemas de calidad actuales y futuros

4. Medir el Costo de la NO Calidad.

5. Sensibilizar y concientizar a todo ¢l personal acerca de 1a importancia del mejoramiento
de la calidad, a todo nivel

6.

Tomar acciones correctivas formales para corregir problemas identificados al través de
los puntos anteriores.

Establecer un “Comité de Cero Detectos™.

Entrenar a todo ¢l personal para que cada quien se responsabilice de su parte dentro det
programa de mejora

10
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9. Establecer el dia del “Cero Defectos™ para comunicar a todo cl personal que {a empresa
ya estd en el proceso de cambio y mejora.
10. Incentivar a todo el personal para que establezcan objetivos de mejorameinto de la
- calidad.
11. Incentivar a todo el personal para que comuniquen a la Alta Direccion acerca de los
obstiaculos que presentan para lograr sus objetivos de mejoramiento de la calidad.
12. Reconocer y agradecer a aqucllos que participan activamente en el mejoramiento.
13. Establecer pequeiios comités de calidad a lo largo y ancho de la empresa para establecer
asi, mas red de comunicacién formal de 1a calidad.
14. Repetir permanentemente los 13 puntos anteriores para enfatizar que el proceso de

mejoramiento de fa calidad nunca termina.

; 1
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DEMING JURAN ISHIKAWA CROSBY
Filosofia Filosofia Filosofia Filosofia
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(Sintesis de los Enfoques Filosoficos de calidad).

Una vez analizados los distintos enfoques filoséficos, lo importante es descubrir que hay en

ellos una genuina orientacién hacia la gente.

1.

Todo trabajo e¢s un proceso.
Esto elimina ¢l concepto de evento aislado en su caracter de suceso, como algo que se
da de repente sin saber coémo, ni cuando. En cambio, un proceso es “conjunto
interrelacionado de recursos y actividades que transtorman elementos de entrada en
elementos de salida”, esto es, {os elementos basicos son

Proveedores de insumos.

Clientes quc ¢speran resultados.

Actividades y recursos en marcha.
En un proceso global, en cada etapa: el sipuiente proceso es nuestro clicnte.
En consecuencia, la gran tarea de sensibilizacion consiste en conseguir que cada
trabajador enticnda y satisfaga las necesidades de dos clases de clientes ¢f externo y el

mterno.

El trabajador de un proceso ¢s quicn sabe mis del mismo.
Esta conviccion obliga a involucrar a todos los trabajadores en beneficio del
mejoramiento. Este enfoque reubica a los expertos en Ingenicria Industrial, Control de

Calidad, ctc. y los cofoca en donde deben estar,

Cada paso del proceso requicre puntos de control para asegurar 1a calidad.
Este beneficio reclama la aplicacion de métodos y herramientas de medicion. El signo

distintivo de todo el movimiento es la estadistica, sin embargo, su rol fundamental es

metodologico. Muchas instituciones han caido en la cl. a confusién medio-fin y han

13
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conducido a empresas a gigantescos csfuerzos de aprendizaje estadistico, descuidando

los otros aspectos y llevandolos a quicbras por trabajar en enfoques parciales, con

ausencias notables de criterio costo beneficio.

5. El origen de todo problema de calidad se cncuentra en deficiencias

administrativas.
Es imperdonable administrar en los 90’s con practicas de los 80's 6 de antes. Como
suele decirse: “es imposible solucionar los problemas de hoy con las herramientas de

ayer”. Mas dificil ¢ incompresible resulta ver maestrias y diplomados en administracion

carentes de estos nuevos enfoques.

6. Siempre se puede incjorar.
La filosofia basica de los patriarcas esta lena de esperanza. La pauta para introducir un
mejoramiento permanente en todos los procesos esta dada y demostrada, lo grave es que
solo se recurre a usar nuevas herramientas cuando ya es demasiado tarde. La
competencia nos rebasé y el consumidor ya buscd otras opciones, alejindose de
nosotros para siempre, tal fue ¢l caso de Renault, Admiral, Philco, entre otras. Los
patriarcas nos dan su mensaje de esperanzi, pero jamas nos promctieron un paraiso

donde todo marchase perfectamente, porque siempre habra algo que mejorar

7. Todo procesoe de nicjoramicnto debe plantearse para ol largo plazo.
La miopia del corto plazo es aceptada y criticada por todo ¢l mundo, sin embargo, a la

hora de decidir, lo urgente se impone a lo imporntante y ¢l corto plazo reina sobre ef Jlargo
plazo.
En sintesis, Ia filosofia y los métodos de los patriarcas son coincidentes. Su gran potencial

transformador reside en su capacidad de rediseflar los roles de la administracion y del

trabajador, enterrando para sicmpre -ahora si- los caducos enfoques aislados y fragmentarios



“1.a calidad como valor de éxito ¢n la industria™

del hombre-maquina, resumidos en el paradigma que invitaba a todo trabajador, de manera
cordial, por supuesto: “estacione su cercbro a la entrada y pase a trabajar’.

“Nada es tan poderoso, como una idea a la cual le ha llegado su momento™ y asi es. Hoy
se estid viviendo el esplendoroso espacio temporal en que la calidad total estd abriendo
causes donde deberan circular las energias humanas en la forma mas productiva que el
hombre viera jamas.

En este contexto se enmarca la célebre cadena del Dr. Edward Deming: “Al mcejorar la
calidad, los costos bajan, la productividad se incrementa, mejora la
posiciéon competitiva de la empresa en ¢! mercado y se crean mas
empleos™.

El concepto de productividad (Ia relacion entre los resultados y sus insumos) se ve como
una consecuencia de calidad. El ¢je en todo este instrumental de trabajo viene a ser el cliente

¥y su satisfaccién plena.

15
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Cap.i‘tulo 2.

H “ .

- : ”»

Durante el capitulo uno se observo que existe la necesidad de tener implantado un sistema
de calidad que permita garantizar la satisfaccion de la cadena cliente-proveedor.

Asi mismo, se ha visto que la cuna de la implementacion de los sistemas de calidad se ha
dado en cl oricate, mas concretamente en ¢l Japon, donde la gente se caracteriza por tener
una idiosincracta apegada a principios infranqueables v, siempre con el espinitu de ser cada
dia mejores, 1o cual les ha permitido penctrar en el mercado internacional con gran éxito y
Htegar a estar dentro de las priimeras potencias del mundo; pese a toda la situacidn histérica
que su pueblo vivid pero que gracias a su disciplina, tenacidad y visién logré superar.
Retomando Ia historia, despuds de la Segunda Guerra Mundial, la industria japonesa

determind que para competir exitosamente en ¢l mercado mundial ellos tenian que mejorar la
tados Unidos, gente y

calidad de sus productos. De tal foran, que cllos importaron, de los
técnicas de manutiactura y las adaptaron a sus circunstancias. Subsccuentemente sus

productos llegaron a conocerse cn todo el mundo por su calidad superior, enfocandose la

atencion del mundo en las téenicas del estilo del mancjo japonés

2.1.1. Del Manteanintiento Preventivo al Mantenimicirto Total Productivo.

Para mejorar el mantenimiento a los cqmpo;, ¢l Japon importo, de los Estados Unidos desde
hace mas de treinta afios, ¢l concepto de Mantenimiento Preveative (PN). Nas tarde
Contiabilidad  incluyendo 2l Mantenimiento

importa los conceptos de Iagenicria de

Productivo, (también conocido conmwo PM), y al Mantenimiento Puedictivo (MP). Con los
anteriores conceptos, el Mantenimiento Total Productivo era ya un hecho, un mantenimiento

productivo “estilo americano”™ sumentado y moditicado de acuerdo al ambiente japonés.
En muchas de las compaiias amecricanas, las  cuadrillas encargadas  del area de

mantenimiento desempeflan ésta actividad a 1o largo y ancho de la planta, imponiendo ¢t
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es decir, existe una division clara de labores. En

lema: * Yo opero- tu arreglas”,
el sistema Americano PM, pero

contraste, muchas corporaciones japonesas
modificado, de tal suerte que todos los empleados pueden y deben partipar aan en

ticne

actividades que no sean las que originalmente desempefiaban.
Mantenimiento Total Productivo (TPAI) a menudo es definido como un mantcnimiento
productivo implementado por los empleados y ¢l cual estd basado en ¢l principio de Ia
mejora de los equipos involucrando a los difercates niveles organizacionales desde los
operadores de las lincas hasta Ia alta gerencia.

La Nave innovadora en TPM estd en el desempeilio del mantenimiento biasico que los
opcradores realizan en sus propias mdquinas, ¢sto es, quien mangja ki maquina debe saber
operarla pero también conocer de las partes que la componen y el mantenimiento que debe
de darsele para que puceda scguir operando, por lo tanto, los operadores mantienen sus
maquinas corriendo bicn ¥ desarrolian Ia habilidad de detectar problemas potenciales antes
de generar ticmpos Muertos en sus maquinas

El Mantenimiento Total Productivo fue introducido en Japon desde hace mas de diez anos y

ha gencrado una amplia aceptacion. Por cjemplo, TPM provee esencial sopaorte al sistema de

produccion y a muchas filiales de Toyota De acuerdo a su creador, Taiichi Ohno, ¢l sistema
ast como, en realizar

de produccion de Toyota se basa en la absoluta eliminacion de merma
justo la produccion que sea requerida y cn las cantidades necesarias. En otras palabras el
sistema de produccion de Tovota estriva en alcanzar cero defectos v ocero niveles de

inventario.
icos del sistema de

En la figura 2.1 se Hustra 1a relacion entre TPA y los puntos b
produccicn de Toyota. Tomando en cucnta los conceptos de la teoria de restricciones sc
sabe que existen cuellos de botella que no nos permiten aleanzar diterentes objetivos tales
como productividad, eficiencia, disminucion de tiempos muertos, calidad, etc. por mencionar
algunos, de tal forma que sc necesita hacer uso de herramientas de analisis causa efecto y
Parcto para realizar un analisis de donde se debe poner toda la energia; con el uso de estas

herramicntas en la figura 2-1, antes citada, se muestra una matriz, donde ¢l propésito es
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observar donde debe trabajarse para climinar, lo que en TPM, se¢ conoce como las seis
grandes pérdidas, las cuales corresponderan para ¢l caso de Toyota a eliminacion absoluta
de las mermas de esta empresa.

Sin TPM el sistema de producciéon de Toyota podra probablemente no funcionar, de tal
forma que las filiales de esta corporacion al ver los resultados obtenidos con TPM y estar
convencidos de cllos se dan a Ia tarea de implemientar esta filosofia.

Nippondenso Co., un buen conocido proveedor de partes eléctricas de Toyota comenzd
implementando mantenimiento productivo en 1961, en 1969 seguia con un rapido progreso
en su produccidén automatizada ademas de Ia total pasticipacion de los empleados. Dos aitos
mas tarde esta fue la primer compailia que lego a ser galardonada con ¢l Premio a la Planta
Distinguida (PM Prize) por sus logros con TPM | Desde entonees, of Premio PAf ha sido
otorgado anualmente bajo las bases de implementacion de TPM

Es importante destacar que ¢l “Japan Institute For Plant Maintenance (JIPM)™ ha
estado otorgando el Premio PM desde 1964, El Comité del Premiio PM se enfoca a la
efectividad de TPM, basada en Ia completa eliminacion de pérdidas de equipo,
incremento de productividad, mejor calidad, reducciin de costos, minimos inventarios,

eliminacion de accidentes y contuminaciones, y wure placentere ambiente de trabajo.

2.2 Hi in_de TPN
El mantenimiento preventivo tue introducido e¢n los afios 50's y el mantenimiento productivo
ilego a estar bien establecido durante los aios 60°s (Tabla 2-2). El desarrollo de TPM sc dio
en los afios 70’s. El tiempo anterior a los 50's puedce ser referido como el periodo del tiempo
muerto del mantenimiento. La etapa de los ufios 40°s ¢n adelante se verd referido durante el
desarrollo del capitulo tres

TL.as compailias japonesas han implementado TPM en ctapas dificiles correspondientes a las
etapas de desarrollo de PM en fapon entre 1950 y 1980 (Tabla 2-1). La informacidon en la
Tabla 2-1 esta basada ¢n datos recolectados en 1976 v 1979 de 1243 plantas pertenccientes al

JIPM. En tres aflos, ¢l numero de plantas practicando activamente TPM sc han duplicado.
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ETAPA 1976 1979
1 Tiempo mucrto del Mantenimiento 12.7% 6.7%
2 Mantenimiento proventivo 37.3%% 28.8%
3 Mantenimiento productivo 39.4% 41.7%
<4 TPM 10.6% 22.8%

Tabla 2-1 Cuntro etapas det desarrolio det PM y su paccentaje d¢ avance en cf Japon.

2.3 TPM LD 1ol -

Hasta los afios 70’s PM en Japén consistid principalmente del mantenimiento preventivo
caracterizandose por examinar y realizar servicios periodicos  Durante los aflos 80°s ¢l
mantenimicnto preventivo es rapidamente reemplazado por el predictivo  El éxito de TPM
depende de la habilidad que se desarrolle para estar continuanwente conciente de las
condiciones del equipo para predecir y preveer fallas. Bl muntenimicnio predictivo jucga un
rol significativo en TPM, debido al uso de las modernas tecnicas de monitoreo para
diagnosticar las condiciones del equipo durante la operacién identficando signos de
deteriorizacion o inminentes fillas.

< >

El mantenimiento total productivo abarca a todos los empleados al travds de pequeilos

grupos organizados con actividades asignadas. El término TPM fue definido en 1971 por el

“Japan Institute of Plan Engincers™ (¢l antecesor det “Japan Institute for Plan Maintenance™)

donde se incluyeron las siguientes cinco metas)

1. Mecjorar la eficiencia de los equipos.

2. Desarrollar un sistema de mantenimiento productivo para la vida de fos cquipos

3. Involucrar a todos los deparnamentos acerca del plan de disediar, usar ¥y mantencer fa
implementacion de TPM en los equipos

4. Iovolucrar activamente a todos los empleados desde la aita gerencin hasta los
trabajndores de tas lincas.

S. 4 ivici iali dop autonomin
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IDENTIFICACION DE LAS SEIS GRANDES PERDIDAS PARA EL CASO DETOYOTA

TPM Tiempo muerto | Paros por Por problemas | Velocidades | Defectos por Bajas
sjustes de gente reducidas problemas de | velocidades por
TPS calidad Arranques

Implementacion ’
de flujos de
proteso
Flimizando
defectos
Bajas reservas . .
de produccién
Tamaios de .
lotes reducidos
Normalizacién . " . .
de tiempos de
ciclos
Ciclos de . ’ . . .
producciin
Controles . . .
visusles en las
alarmas de prro
Operabilidad . .
mejoradadels
miguina
Mejora de ’

Concluiriamos esta 14bl4 reconociendo que dentry de 1a3 seis grandes pérdidas lis de mayor impacts son: tiempa macri, paros por ajustes y defectos

por problemas de calidad, en Jos procescs de sormalizacién de tiempos de ciclon y ciclos de produccion.
Figuna 2 Sittema de produccids de Toyota (TPS) ¥ ™1

b
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EFOCA 1950° ive0's 15707
Manicnimienta Y = ol
ta de R
funcianes do mantenimiento | la i et ot det o
bassuto cn un amplio
coonbimica en el d.uno de | sistema de  respeto por los
plantas. individuos y una participacin
total del
ENFOQUE . (PM) N - dct [« Cicncias Jel
Preventive 1951~ munteniminety 1960+ comportamiento
- (M) - de i e MIC, PAC, y I’ pisns.'
Productive 1954~ 196.2- «  Sistemas do ingenicria
e (M) Confisbilidad del | »  Ingenierfa economica e Ecologia
mantenimicato 1957 - Laogistica
PRINCIPALES 15 < 1960 - 1v70
ACONTECIMIENTOS Tom Nearyo Kogyd e la Primera  Conveasion  do Convenzion  Internacional
primer (Tokic), de  manteniniento  de
que utfiza e PM af estifo | o 1962 equipo en Tokio (IPE ¥
americano. Ia Jlapan Management TMA).
Asmxiation  emvis  una | = 1970
1953 embejada a los Estados Japin nsisto a la
Veinte compafias forman un Ugidos pars  extudiar of conveamdn  intermacional
grupo de de de de oquipo en  mantenimiento  dJe
PM (Mis wrde seria e | a 1963 equpo  coordinsda  por
PR, Japdn cvordina In UMIDGR
woovensién  internacional | e 1971
:}953 Smith (FU [ en  mantenimiento  de Japén | ccordine ta
corge Smil D Jlega equipo en Londres convensidén  intetnacional
Japbo a promover - 1964 co  mastenimiento  do
1 peimer Premuo 1M cs equipo en Los Angsles
otorgado en Japdan. . 1973
. 1963 UNIDO es el responsable
Japon coutdioa 1a det sympmrsium de
B en ot
en  tmantenimicnto  de manteaimiento en Japia
equipv €0 Nueva York. - 1973
. 1969 Jap6a coondina €l congress

Se emablece el Japan
tosttute of Plant Engincers
GHE)

de mastenimicnto de la
EINMSY

1976

Japon coosdina ¢l congres
d¢ mantenimicoto de ta
EFNMS.

1978

Japdn coonting el cougres
de mantemmicaio da la
EFNMS.

1980

Japia coordina =l congreso

de miantermmicnto  de  la

EFNMS

Tabla 2-2 Historia dc! mantenitnicato productivo ca Japsa.

tC i6n e
(F Plan).

parn G

2 United Nations Industrial Df:\clopmcnl Organiration (UNIDO)
i nce Societies (EFNMS)

3 Europcan F

ion af }

(MIC), Contrul ¥ Analisis dat Descipetio (PAC), Jurado de la Planta
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La palabra “TOTAL"” cn el “Mantenimiento Total Productivo™ tiene tres significados
relacionado a las tres caracteristicas de TPM:

Eficiencia Total: Labuasqueda de la eficiencia ccondmica o rentabilidad.

PM Total: Prevension del mantenimiento y actividades para mejorar el mantenimiento asi
como el mantenimiento preventivo.

Participacién Total: Mantenimiento auténomo por operadores y actividades en

pequeiios grupos en cada departamento v en cada nivel

En el primer concepto de Eficiencia Total, s¢ enfatiza el mantenimiento predictivo v
productivo (Figura 2-2)

El segundo concepto de PM Toral, tuc introducido durante la era del mantenimiento
productivo. Esto significa establecer un ptan de mantenimicnto para la completa vida de los
equipos incluyendo la prevension del mantenimicnto la cual debe ser buscada durante las
etapas de disefio del equipo. Al mismo tiempo que un cquipo ¢s instalado se debe tener un
sistema total de mantenimiento, es decir, tener un programa de mantenimiento preventivo y
un mantenimiento que repare, moditique el cquipo ameén de prevenir ticmpos muertos.

El altimo concepto de Participacién Total, incluve muntenimiento autdonomo por
operadores y actividades en pequeiios grupos , cste sistema es anico de TP M.

Caracteristicas de Caracteristicas del Caracteristicas del
PN Mantenimicnto Nantenimiento
Productivo Preventivo
Rentabilidad o < <
Sisterna Total <o <
(MP-PM-M1)
Mantenimicnto o
Auténomo por
operadores
(actividades en

pequeilos grupos

TPM= Mantenimiento Productivo+Actividades en pequefios grupos.
MP=Prevension del Mantenimiento

PM=Mantenimiento Preventivo.

Mil=Mejora en el Mantenimiento.

Figura 2-2 Rclacién entre TPM, mantenimicnto productivo y mantenimiento preventivo.
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2571 juciende TPM. d 1 fibri
En Japén se manejan tres factores para mejorar el trabajo los cuales son: YARUKI
{motivacién), YARUUDE (competencia), y YARUBA (ambiente de trabajo). TPM conjunta
éstos tres de la siguiente forma: Liderea la mejora corporativa para optimizar la utilizacién
de los recursos tanto de equipo como de fuerza de trabajo. Para climinar las Seis Grandes
Pérdidas, de las que sc habla en TPM, primero se debe cambiar la actitud de la gente al
través de [a motivacidon (YARUKD, ¢ incrementar sus habilidades (YARUUDE). También
se debe crear un ambiente de trabajo (YARUBA) que soporte la implementacion de TPM
Es necesario que la alta gerencia se conduzca biajo ¢stos conceplos va que esto es necesarno
para transtormar actitudes, equipo v ¢l ambiente corporativo ya que estos cambios deberan

darse paulatinamente

2.5.1 TPM como politica biisica en una compania.

s basicas de la compaiia y

La alta gerencia debe incorporar TPM dentro de las politic
establecer metas concretas, por ¢jemplo, incrementar la velocidad de operacion de los
equipos por arriba del RO %6 o reducir el tiempo muerto en un 56 ©5, ¢te TPM pucde tener
éxito sdlamente con el compromiso de la alta gerencia Si los gerentes estan determinados a
implementar TPM, el éxito esta virtualmente garantizado

Una vez que las metas han sido definidas cada emipleado debe entenderlas ¢ identificarlas y
desarrollar actividades en pequefios grupos en el lugar de trabajo para asegurar sus logros.
En TPM las actividades de los pequeios grupos deberan estar en hinea con los objetivos de

la compaiia. Ver figura 2-3 donde se muestra un cjemple doe las politicas basicas de TPNS

La base de ¢xito dentro de la estructuia organizacional de TPM esta buasada en dos
conceptos basicos

1. El trabajo en pequefios grupos donde se desarrollun actividades claves enfocadas a

cumplir con los objetivos trazados en las politicas y,

23
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2. Trabajar en las lineas de operacioén desde la alta gerencia hasta los mismos operadores de
las lineas,

Es importante mencionar que los lideres de los pequefios grupos pertenecen a otro pequefio

grupo del nivel inmediato superior con el objcto de mantener el enlace vertical y horizontal
entre diferentes grupos.

Politicas bisicas de TPM.

© Llevar sl miximo Ia eficiencia de los equipos al través de TPM

¢ Mejorar In calidad, incrementar la seguridad y reducir costos.
O Elevar la moral.

Meta

© Ganar el Premio PM parn agosto de 1998,

O Mostrar en conjunto la mejora de las condiciones de 1a comnpaiiia.

Actividades principales.

Incrementar Ia productividad reduciendo e} tiempo mucrto, ascgurar eniregas y
evitando accidentes.

Mejorar la calidad ¥ reducir pérdidas utilizando ¢l monitores constante cn los
equipos.

Reducir costos ahorrando masateriales y energia.
Incrementar la efectividad de los equipos.
Capacitar y educar a los empleados para elevar la moral.

cooco0 ©

Figura 2-3 Ejcniplo de como deben manciare 1as politicas basicas de TPM.
Para la implementacion exitosa de esta filosofia es menestiur estar canvencido de los

beneficios que acarrearid su implementacion, para lo cual ¢t primer paso sera informar,
cntrenar, educar y convencer al personal, de_ur

a_pragtica. de las bondades de esta
forma de trabajo y de lo que traera como resultado este cambio de cultura.

2.8 Sk ixddel g Mo d YEnt
Dentro de este capitulo se observd que esta filosofia nacida en los Estados Unidos vié sus

frutos en un pais orental, donde 1a forma de vida y la cultura ¢s totalmente diferente a la
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occidental, no obstante, esta situacidon no ha sido determinante para que la filosofia de TPM
pudicra ser implementada de manera exitosa en una gran cantidad de compaiiias japonesas.
Es importante destacar que cada pais y cada empresa tiene necesidades diferentes por 1o que
1a filosofia de TPM debe de ser implementada bajo las claras necesidades de los paises y/o
compaiiias, ¢s decir, 'TPM cs el sastre con la idea general de los cortes pero habra que
disefiar ¢l traje a la medida exacta de las necesidades de cada quien.

Haciéndose un resumen s¢ encuentra que son cinco los puntos a trabajar para cumplir con
los requerimientos minimos de desarrollo de un programa TPM y los cuales son:

e MNfejorar la efectividad de los equipos

« Implementar mantenimiento auténomo por los mismos operadores

Tener un programa dc mantenimiento planeado administrado por ¢! departamento de
mantenimiento.

Entrenar al personal para mejorar la operacion y Ias habilidades de mantenimiento.

Tener un programa de manejo de equipo para prevenir posibles problemas que puedan

ocurrir durante el arranque de un equipo nuevo o de¢ una nueva planta
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Capftulo 3
am jo Total Preducti
Management),

Se tuvo la oportunidad de revisar durante la secuencia del capitulo dos, cual ha sido la
filosofia que gran parte de las empresas japonesas han implementado, la cual si se recuerda
es Mantenimiento Total Productivo, concepto que incluye el pensamiento que en pocas
palabras se resume: “si tu maquina esta bien, tu proceso estara bien”, dentro de este pensar
se encuentra implicito el acto de que los operadores de las linvas Jdeban trabajar en sus
equipos, conocerlos, mantenerlos, y optimizar su operacidn.

Como se estudié anteriormente las actividades de TPM fueron limitadas a departamentos
directamente involucrados con los equipos, como el drea de produccion, sin embargo, los
departamentos administrativos y de soporte apoyan activamente las tareas del area de
produccién bajo el esquema de TPM, de tal forma, que los métodos de mejora de TPM asi
como sus actividades eostan también, siendo adoptadas

tanto  en  departamentos de
produccion como de ventas

El interds en TPM fuera de Japon se ha extendido en aflos recientes Muchas compailins en
Estados Unidos, Europa, Asia, y America estan implementando programas bajo ¢l ambiente
TPM, tal cs ¢l caso de compailic

s como AT&T, Duponi, Exxon, Kodak, Ford, Procter &
Gamble, por nombrar algunas.

Si se picnsa cual es 1a bondad de Ia filosolia y los beneficios de su implementacion, se pucde
hablar de que existen tres principales razones y éstas son’

1. Garantizar dramaticamente los resultados,

2. Transformar visiblemente los lugares de trabajo y,

3. Elevar el nivel de conocimientes y habilidades de

los trabajadores en cuanto a
produccién y mantenimiento.

26
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Las actividades de TPM proporcionan resultados concretos:

« Mejora cl ambiente de trabajo.

e Minimiza los tiempos muertos

e Mejora calidad v,

los trabajadores llegan a estar motivados y proliferan las sugerencias de mejora, es decir, la
gente picnsa en TPM como parte de su trabajo. TPM ayuda a sus operadores a entender sus
equipos ¥ extender sus conocimientos en ¢l mantenimiento de los mismos y otras tareas que

ellos también pueden manejar.

3.2.1 Sistemas de produccién diversa.

El término industrias de proceso cubre una amplia variedad de industrias por ejemplo:
petroquimicas, aceites, quimicos en general, hierro v acero, gas, generacidn de energia,
papel, cemento, alimentos, farmacéutica y textiles, entre otras. Dentro de estas industrias se
emplea una mezcla de diferentes regimenes de produccion, rangos de produccion (batches),
diversificacidn de variedad de productos, produccion de pequedios lotes. y en muchos de los

casos se conjugan procesos de fabricacion con ensamble dentro de la misma planta

3.2.2 Diversidad de equipos.

En 1a industrias de proceso, los procesos de produccion consisten de una combinacion de
operaciones unitarias como  s¢paracion, moliendas,  secado, adsorcién,  disolucion,
cnfriamiento, ectc., donde los equipos que se utilizan también resultan diversos como
columnas, motores, bombas, turbinas, tanques, compresores v sistemas de instrumentacion

que los conecten

3.2.3. Uso de cquipos estdticos.
El equipo estitico es particularmente una caracteristica notable de las industrias de proceso.

La naturaleza de cada cquipo requicre actividades TPM que pongan foco en las relaciones
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entre condiciones de proceso, calidad de producto, asi como técnicas de corrosion, desgaste,

etc.

3.2.4 Controles y operadores.
En muchas ocasiones los procesos utilizan equipos complejos y controles centralizados los

cuales, a menudo, tienen que ser manejados y controlados por una gran cantidad de

operadores.

3.2.5 Consumos dec cnergia.
Existen procesos como los que se describieron en el punto 3.2.2 que requicren de un gran

consumo de energia cléctrica, gas, agua entre otros.
Sc han mencionado algunos sistemas que se mancjan dentro de la industria de proceso y en

los cuales la aplicacién de TPM es directa como se va a observar a lo largo del desarrollo de

este capitulo.

3.3 Definicidon de TRAL

Como se reviso en el capitulo dos, lis actividades de TPM fueron encasilladas para los
departamentos de produccién y donde se visualiziaron las siguientes cinco ostrategias:

1. Llevar al maximo la efectividad de los equipos.

2. Establecer un amplio sistema PM que cubra la vida de los equipos

3. Involucrar a todos los departamentos del plan, uso y mantenimiente de los equipos.

4. Involucrar a todos los empleados desde la alta gerencia hasta los operadores de las

lincas.
5. Promover PN ul traves del mancjo de la motivacion con actividades ¢n pequeiios

Srupos.

Abhora ¢l concepto sc exticnde a otras organizaciones, tal s ¢l caso, por mencionar algunas

de las areas de desarrollo de nuevos productos, departamento de ventas y de administracion;
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de tal manera, que las estrategias que se veian anteriormente sufren una nueva definicidon
hacia el afio de 1989 y quedan establecidas de la siguiente forma:

1.
IL

Construir una corporacion que maximice la efectividad de los sistemas de produccion.

Construir una organizacién que prevenga cada tipo de pérdidas (cero accidentes, cefo

defectos, y cero fallas) en los sistemas de produccion.

IIf. Involucrar a todos los departamentos cn la implementacién de TPM incluyendo a areas
de ventas desarrollo de nuevos proyectos y administracion.

IV. Involucrar desde Ia alta gerencia hasta los trabajadores de piso.

V. Llevar las pérdidas a cero haciendo uso de las actividades en pequeiios grupos.

Ya se¢ han revisado los procesos, sistemas, departamentos donde se puede aplicar TPM, sin

embargo, no se ha revisado como se¢ debe implementar TPM y para 1o cual este trabajo se

apoyara en los doce pasos de desartollo de TPM de acuerdo al JIPM. Ver tabla 3.1,

Estos doce pasos de desarrollo se dividen en cuatro fases

1) Preparacién. (Pasos 1-5)
2) Introduccién (Paso 6)
3) Implementacion (Pasos 7-11)

4) Consolidaciéon (Paso 12)

A continuacion se describira en que consiste cada una de las fases y una explicacidn del

contenido que cada uno de los pasos debe de tener.

1) Fase de Preparacion (Pasos 1-5).

La fase de preparacion arranca con ¢l anunciamiento de la alta gerencia de la introduccion de
TPM, asi como del desarrollo de un plan muaestro que ha sido formulado, €1 cual todavia
estara sometido a modificaciones y correcciones que serin  necesarias  durante  su
implementacion
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Paso 1: Gerencia ia Ia introd i6n de TPM.

Es durante este paso donde todos los empleados deberan entender porque su
compaflia esta introduciendo TPM, cabe la pena mencionar que muchas compaiilas
estin adoptando esta filosofia como un camino para resolver sus complejos
problemas intermos.

Durante estc paso se debe tener un comité el cual trabajara para el desarrollo del plan
maestro y de la secuencia de actividades. Es menester mencionar los valores a largo

plazo de TPM y el soporte que proporcionara fisica y organizacionalmente para la
resolucién de los problemas

Paso 2: Entrenamiento introductorio sobre que es 'TPM,
Antes que el programa de TPM pueda ser implementado ¢ste debe ser entendido;
para lograr este objctivo un grupo de personas darian algunos seminarios, asi como,

un entrenamiento en su arca sobre el programa plancado y ya implementado

Paso 3: Creacion de la organizacion.
TPM trabaja a través de una estructura de traslape de pequefios grupos, en este
sistema los lideres de esos pequefios grupos de cada nivel organizacional son
miembros de otros pequeiios grupos de los siguientes niveles hacin arriba. La alta

gerencia por si misma constituye un pequedo grupo

te sistenna es extremadamente
cfectivo para realizar ¢l desplicgue de fas politicas v de las metas de la alta gerencia
al traveés de la organizacion.

Es nccesario ya estando en este paso tenur una oticina responsable del desarrollo y
de Ia efectiva promocion de las estrategias de TPA, la cfectividad de esta oticina
consistira en tener a un grupo staft de ticmpo completo asistido por varnos comités y
subcomités y se encargara de preparar el plan maestro y coordinar su promocidn,

realizando campabas y diseminando informacion. Esta oficina juega un papel

preponderante en ¢l mangjo de Ia implementacion del mantenimicnto autdénomo.
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Un cjemplo del esquema de organizacion se muestra a continuacion.

Comitd de promocidn de TPM de la
plarsa

Secorin del vt de promocion de

D ("{\(‘{ /

Ejemplo del traslape de actividades de los pequeios grupos.

Paso 4: Establecimiento de lias politicas basicas de TPM.
Las politicas de una compaiiia basadas en un programa de TPM, debe considerar
metas y actividades en donde estén involucrados todos los niveles organizacionales,
: particndo desde la alta gerencia. Las metas deben ser numericas v ¢stas deben de

| significar un reto pero deben ser alcanzables

Paso 5: Primer acercamicnto del plan muaestro.

Formular un plan macstro para su implementacion, donde primero se definiran las

actividades que permitiran tograr las metas de TPM.

Iste paso s muy importante
debido a que es aqui donde se conocceran los ocho pilares que conforman el
. programa de TPM.

1. Mcjora enfocada (Kobetzu Kaisen)

2. Mantenimiento auténomo
. 3. Mantenimiento plancado
4

. Educacidn y entrenamicento
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S. Administracién temprana
6. N imi de la calidad
Actividades administrativas y soporte a departamentos

7.

8. Mancjo de seguridad y medio ambicnte.

Se incluyen otras actividades importantcs como:

= Diagnéstico y mantenimeinto predictivo

Mancjo de equipo.

Desarrollo de productos, construccion y diseflo de equipos.

-
Cada uno de los puntos descritos requicren de un presupuesto y de una supervisién

apropiada del mismo, ésta informacién deberd ser integrada al plan maestro
Debe destacarse que para esta filosofia los ocho pilares, asi como la serie de valores
qQue deben ir acompaniandolos, se equipara a una casa que cobija n una familia y que
esta sostenida por pilares como lo son los padres, ¢ continuacion se encontrard un

esquema de esta casa modclo

" MEJORES

amaidd RESULTADOS CON
marat
wrtrogT TPM 2
T - flks
ine

) - [ i
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) i A < ;
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; " r r | bel boal
s ; kg [t B
v . i i I
I H ! i H s
g i i3 |5 :::'r‘*z(;
H sl Pl oo I R A
o u Poe I & a ! e | A a
¢ s : 5 b3 [N g
o N [ A A ¢ T A
M ¢ A o :
(<] A H " A} o H v o
IR sl ]
i SR S | { i L
( PILARES DE TPM
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2) Fasede introduccién (Paso 6).
En este caso la fase de introduccion solo consiste de un paso pero éste es el parteaguas del

cambio.

Paso 6:*Kick off” (patada de despeje) de Ias actividades de TPM.

Una vez aprobado el plan maestro ¢l paso siguiente es el “Kick off”’, ¢l cual
debera ser disciado para cultivar una atmésfera que eleve la moral ¢ inspire a la
dedicaciéon. En Japon se invita a clientes, filiales y contratistas a estc evento, sin
embargo, es opcional. Es imponante que en esta junta la alta gerencia reconfirme su

compromiso a implementar TPM

3) Fase de Implemientacién (Pasos 7- 11).
Durante esta fase se trabaja en cada uno de los pilares para lograr los objetivos del plan

maestro.

4) Fasc de consolidacién (Paso 12).

Paso 12: Sostenimiento de 1a total implementacién de TEM.
En Japén cuando los resultados son sostenidos, de acuerdo al programa de TPM,
la compafia sc hace acreedora al “Premio PMT, sin embargo. los esfuerzos no
deben darse por concluidos aqui, ya que la organizacién debera seguir trabajando

sobre la mejora continua.
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Tabla 3.1 Los doce pasos de i 1

taci

6n de un programa de TPNM.

2. Conducir una campaiia publicitaria de

educacién introductoria dc TPM

3. Creacién de una organizicién promotora de
TPM

Eswblecimiento de metas ¥ politicas basicas

5. Bosqucjo del  plan
implementacion de TPM

macstro  para la

Paso Puntos Clave
Preparacién La alta gercacia hace ¢l anuncio publico cn
1. Se anuncia la introduccion de TPM medio de una junta, ademas de publicarlo en su

revista corporativa

» Grupo dec entrenauniento
cspecificas de gerencia
Para emplcados cn general.
Comité de direccidon ¥ subcomutes

Oficina de promocion de TPM

Puntos de paruda, objetivos

Pronodsticos

Desde Ia preparacion inicial hasta la aphceaciéon
del Premio PM

para  niveles

enfocado a maximizar la c¢fectividad de la
produccion
7-1 Actividades de mcjora entocada

7-2 Establecer un programa de manteninmiento
autdnomo

7-3 Implementar un programa de manteaimicento
plancado

Introduccién Invitar a chentes, filiales y contraustas

6. “Kick oft™

Implementacién Busqueda pars ulumar la cfectividad de Ia
7. Construccion de un  disciio  corporativo | produccion

Actividades en pequedios grupos en el drca de
trabajo

Proceder paso por paso, con auditorias v pasos
certificados de cada paso

e  Manteninuento correctivo

e Mantenimicnto predictivo

«  Mantenimiento mayor

11. Desarrollar un sistema parm mancjo de
salud seguridad. v medio ambiente

7=1 Conducir habilidades de entrenamiento Grupo de educacién para grupos de  lideres
quienes  pasaran ¢l entrenamiento & oros
micmbros
8. Construir un sistemia de  admimstracion | Desarrollar  productos v equipos gue  sean
temprana para nuevos productos ¥y equipos Liciles de usar
9. Construir un s de i de | Establecer, mantener v controlar condiciones
1a calidad para lograr cero defectos
10. Contruir una administracidon cfectiva e Incrementar produccion (cfectividad)

* Mecjorar las funciones administrativas y <l
ambicnte de las oficinas

Ascgurar cero accidentes v no contaminar cl

medio ambicntc

Consolidacién
12. Sostenimicentio dc
TeM

la implementacion  de

e Lograr ¢l Premio PM
- Apuntar a objetivos mas altos.

Tabla tomada del libro TPM in Process Industries, Portland Oregon 1994
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Es importante que una compailia siempre tenga objetivos mas y mas altos, debido a
que el mercado cada vez ¢s mas exigente, mas competitivo y mas competido y, a la
par que la compaiiia crece, las personas van creciendo en términos de valores hacia
realizar mejor las actividades dentro y fuera de su empresa con vision a ser cada
VeZz mejores personas.
Los ocho pilares de TPM tienen una funcion diferente y se traslapan entre ellos de acuerdo a
las nccesidades de los procesos que se estén trabajando. A continuacién se dara una

descripcidon concreta de lo que cada pilar debe contener dentro de su programa.

2.4 Pilarcs de TPNM
3.4.1 Mejora Enfocada

Este pilar tiene su aplicacion muy especificamente dentro de los grupos que mancjan

proyectos, en donde se encuentran personas de diferentes disciplinas como ingenieria,
mantenimicnto, operadores, ete. El beneficio de este pilar radica en tener actividades que
son disefadas para minimizar las pérdidas que ya han sido cuidadosamente medidas y
evaluadas con anterioridad durante el desarrollo del proyecto

Es en este pilar donde las grandes pérdidas juegan un papel unportante, se habla que en la
industria de proceso existen principalmente y de manera genérica tres tipos de grandes
pérdidas, en adicion a las inherentes a sus procesos, ¢stas son pérdidas refacionadas con la
gente, materias primas, y mancjo intrinseco como los paros mayores y pérdidas por energia.
amente hacer cambios

Como su nombre lo indica este pilar de Mejora Enfocadu s just

positivos a o que ya existe en términos de un proceso, de una maquina, de un sistema o de
un procedimiento, de tal forma que Ia estabilizacion de fos operaciones, la eliminacion de los
tiermpos muertos de los equipos, les paros menores son topicos de vitad importancin para
este pilar de Mejora Enfocada

Existen herramientas que se utilizan dentro de este pilar; por ejemplo si el caso que se trata
es referente a un proceso, @ un cquipo o & un procedimiento se tienen métodos de analisis de

causas como el analisis porqué-porqué y el de analisis mecanismo-fendmeno; sin embargao, si
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el caso esta enfocado a grupos de proyectos €stos se dedicardn a documentar y analizar las

principales pérdidas relacionadas con los equipos y cuidadosamente se identificaran

condiciones de proceso que se requicran para proveer y asegurar que estas puedan cumplirse

3.4.2 Mantenimiento Auténomo.

Antes que e! mantenimiento preventivo fuera introducido en Japén, las actividades
operacionales y de mantenimiento fueron radicalmente separadas debido a esto existia una
pérdida gradual del sentimiento de pertenencia hacia sus equipos por parte de los
operadores, 10 que ocasiono una falta de responsabilidad por parte de ellos a mantener a sus
equipos en condiciones optimas. El Mantenimiento Autdnomo practicado en TPM
actua directamente en contra de la anterior tendencia, de tal forma, que se involucra a los
operadores en rutinas de mantenimiento y actividades de mejora que prevengan problemas
de equipos, control de contaminacién y deterioro acelerado entre otros.

Se encuentra en algunas empresas, que emplean TPM, y sus actividades son de montaje o
ensamblaje, que emplean en sus plantas a un pequefio niumero de operadores en relacidon al
del

namere o tumailo de sus equipos., éstas son esirategias para lograr las meias

Mantenimiento Auténomo
Las actividades del Mantenimiento Autdnomo son tipicamente implementadas en
pasos y son solamente efectivas si el proceso se sigue paso a pasc y con un estricto control
de los mismos, para el mancjo de esta situacién es importante tener 2 un grupo auditando y
al final la alta gerencia de la planta sera quien dé la aprobacidn final a los grupos de trabajo
para graduarse ¢n un paso v continuar con el siguiente

En este pilar tres son los conceptas principales ¢ iniciales limpieza, orden y organizacion, v

si estos no estan implementados ninguno de los objetivos seran alcanzados

3.4.3 Mantenimicnto Planeado
Para la planeacion y programacion del Mantenimiento Plancado, intervienen tres

formas de mantenimiento quec son correctivo, preventivo v predictivo. Al igual que otras
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actividades de TPM el Mantenimiento Planeado se construye sistemdticamente y de
un paso a la vez.

El propésito del mantenimiento predictivo y preventivo es climinar el correctivo, sin
embargo, y ain cuando exista todo un sistema de mantenimiento detras se da el correctivo.
En TPM las actividades del Mantenimiento Plancado hacen énfasis en ¢l monitore:
del periodo de tiempo que existe entre las fallas para analizar y especificar si las tareas de
mantenimiento deberian calendarizarse anuales mensuales, semanales o cuando se requicra.
Un ejemplo clasico de un mantenimiento plancdo son los mantenimientos mayores, no
obstante, que este tipo de mantenimicntos son mas largos que cualquier otro, cada vez se
pueden hacer ¢n menor tiempo por una unica v sencilly razon, detras de ellos existen
mantcnimientos preventivos y predictivos

Es importantc mencionar que para este pilar debe existiv una cantidad de dinero prevista
para tener cierta cantidad de refacciones en bodega, es decir, destinar un presupuesto que

debera ser correctamente monitoreado

3.4.4 £Educaciéon ¥y Entrenamiento.

La mayor parte de las compaiiias proveen de cotrenamiento a sus empleados, pero los
trabajadores de las industriass de proceso necesitan estar preparados para desarrollar
multihabilidades, de tal forma, que el entrenamiento toma una reclevancia dado que viene a
ser una parte integral del desarrolio de su carrera,

Es importante visualizar a que personds s¢ van a entrenar ¥ en que, esto es, identificar las
necesidades especificas de conocimiente, que habilidades se quieren desurrollar en ellos y
entonces disefiar un entrenamiento para lograr la vision que fue previamente establecida
Cuando Jos entrenamientos son dados tanto los trabajadores como sus supervisores deben
discutir los resultados de las evaluaciones y usarlos para los objetivos de la siguiente fase

En este pilar debe contemplarse que tipo de gente s¢ quiere tener, ¢n CUANo a Preparacion,
para los afios siguientes y esquematizar un plan completo de entrenamiento inctuyendo
seminarios y cursos.
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3.4.5 Administracién Temprana.

El propésito de esta actividad radica en lograr - rapida y econdmicamente-
productos faciles de hacer y equipos faciles de mancjar

Este pilar esta contemplado para las siguicntes dreas:

e Diseflo de procesos

e Disefio de equipos, fabricaccion y produccion

e Prucbas de operaciéon
= Arranques de sistemas, plantas, cte.
Todas las actividades desde el disefio inicial de una pieza de un equipo hasta su instalacion y

pruebas de operacién pueden ser vista como singulares aunque se trate de un proyecto

grande; entendiendo por armranques de proyectos a los cuatro puntos mencionados

anteriormente; es aqui donde el grupo de proyectos determina los equipos que se requieren
para una planta y que niveles técnicos deberan manejarse (funciones, desempefio,
manteaimiento, confiabilidad, ete.), asi como, establecer los niveles de presupuesto para
cumplir con el proyecto.

Durante el diseiic de una planta debe considerarse:

e Funcionalidad

e Confiabilidad

« Mantenimiento

® Seguridad

« Economia

Es necesario junto con los anteriores puntos establecer un mantenimiento preventivo (MP)
que ayude a ascgurar que la pianta y el equipo sean confiables y de facil mantenimicento.
Después de completar estas actividades, los equipos de trabajo instalan los equipos ©
maquinas, realizan prucbas de operacién e inician el arranque de cada fase. El manejo det

arranque esta diseilado para que sea rapido y que las condiciones permitan a la planta
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arrancar con productos dentro de los estandares de calidad establecidos y con cero fallas. En
TPM esto se llama tener un ““arranque vertical”.

3.4.6 Mantenimiento de la Calidad.

Mantenimiento de la Calidad e¢s un método para prevenir defectos al través del
proceso y de los equipos. En el Mantenimiento de la Calidad la varabilidad de las
caracteristicas de la calidad dec un producto esta controlada por las condiciones de los
componentes de los equipos y todo aquello que los afecte

Las caracteristicas dc calidad estan principalmente influenciadas por cuatro factores o
entradas de produccidn:

1) equipo, 2) materiales, 3) habilidades y acciones de la gente v 4) los métodos usados Asi
como en los pilares revisados anteriormente, se ticnen Que scguir ciertos pasos; ©n esie caso
el primer paso en ¢! Mantenimiento de Calidad es clarificar las relaciones entre los factores
ya descritos ¥ las caracteristicas de calidad del producto, esto al través del analisis de los
defectos de calidad. En las industrias de proceso el efecto de los equipos es particularmente
importante cn las caracteristicas de calidad, por lo tanto aplicando el concepto de
Mantenimiento de la Calidad en el disciio de equipos los grupos dc trabajo
podran identificar que afectard a las caracteristicas de calidad del producto.

Resumiendo primero sc accesita identificar la relacién entre la calidad del producto y las

condiciones del proceso para acertar con ¢! cumplimiento de un producto perfecto

3.4.7 Actividades Administrativas.

Los departamentos administrativos y de soporte juegan un rol importante detras de las
actividades de produccién. La calidad y las oportunidades de la informacion proveida por los
departamentos administratives y de soporte tienen un impacto dentro de este pilar.

Las actividades de TPM desarrolladas por ltos departamentos administrativos y de soporte
no solamente soportan a TPM en Ias areas de trabajo sino también éstos depastamentos
deben consolidar y fortalecer las tunciones de sus propios departamentos mejorando su

organizacion y cultura. Dentro de este pilar en algunas ocasiones no sc¢ pueden tener metas
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como en produccién de disminiur el tiempo muerto, sin embargo, la eficiencia de los
departamentos se mide al través del mancjo rapido y correcto de la informacidén que se
requiera; ¢s decir, muy probablemente las actividades de TPM para estos departamentos
seran diferentes a las de las areas de producion. Se debe tomar en cuenta que sca la actividad
que fuese existe un objetivo comun DAR AL CLIENTIL LO QUL NECESITA, para lo cual

la limpeza, orden y organizacion sen conceptos basicos para lograr calidad en ol servicio.
B g

Dentro de este pilar deben aplicarse al igual que en produc , lox pilares de mantenimiento

sejora enfocada, educacion y entrenamiento  entre

autébnomo, mantenimiento plancado, n
nistraiivo v de

otros, si todos ks conceplos sun aplicados se tendra de

abrica de inforr

tarcas  estard

soporte una

100 e tend

recolectar, procesar, v distribuir mtamacion

voaprob,

seguir paso a paso cada uno de los pilares con s

pasar al siguiente nivel

de las tareas adnenistrativas ayudan

Cabe mencionar que el pilar de mcjora entoc
a mejorar su eficiencia ¥ velocidad v pucde reducir o numerao de Ustaft™ requerido. Para el

udandose de los

logro de ¢s5to es necesario autem

avances clectronicos y computacionales v toda ex
de decisiones de los gjecutivos y gerentes

3.4.8 Mcdio ambiente ¥ seguridad
Realizar actividades scguras 3 prevenir adversos impacios ambientales es uno de los
principales objetivos dentro de Iz filosofiac de TPM v de este pilar en particular. En
cualquiera de los pilares o pasos que se esten trabajando se tenoe gque asegurar que las

cualquier upo de acctdente o incidente, ya sea de

personas estén entrenadas para preve

NN Decesanios en fos procesos y

rlos me

seguridad ¢ ambiental, ademas de impleme
equipos. IIs importante que en cada uno de los mantenimicntos que se realicen, se asegure la
difusion de informacion en cuanto a seguridad v medio ambiente y ¢l impacto que tiene el

realizar las tareas bajo estos conceptos en su trabajo diario y en st vida personal. ya que al
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realizar un trabajo seguro y de calidad ¢l reconocimicnto se hara llegar ademas de la
satisfaccion de llegar a los hogares fisicamente integros y con la satisfaccion de haber

realizado una buenna tarea en pro de su compailia, trabajo y medio ambiente.

2.5 Sustentar Ia Implementacion do TRM

Existen puntos clave para mantener los niveles de TPM una vez que estos han sido
alcanzados. Construyendo fueries equipos de trabajo en cada nivel organizacional y
promoviendo a través del stafl” de TPM la integracion de esta filosofia en el trabajo diario.
Es necesario mencionar que debe existir sicmpre una mejora continua como ya se habia visto
en la revisién de los conceptos difundidos por ¢l sefor Edward Deming, donde su ciclo de

mgjora trac nuevoes retos al trabajo diasio
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Capftulo 4

$ Activid 1ol e TPM.

4.1 Antecedentes

Se ha hablado a lo largo de los capitulos dos y tres de la forma de trabajo dentro de TPM, la

cual marca la diferencia en obtener mejores resuitados en ¢l tiempo marcado Esta forma de
Is menester acentuar que

trabajo es al través del manejo de actividades en pequeiios grupos.
no sc estd hablando de ninguna posicion en especitico dentro de las personas que trabajan

directamente en la linea, s decir, no se habla del personal de muantenimiento o del de
& personas que

produccion, sc recordara que en Tos capitulos antenores s¢ enunciG que o
> eso dara el valor

tenerlo, va qu

trabajan un equipo deben manejario, conocerlo v m

agregado al trabajo: el sentido de pertenencia.

fidad en otras filosofias,

actividades relucionadas con ¢

A diferencia de como se manejan k

dentro de TPM estos pegqueilos grupos tienen las siguicnites ciaracteristicas
1. Conexidn jerdrquica con cl resto de la organizacion

2. Todos los grupos ticnen unt posicion organizacional

Sus actividades ¢stan entocadas a lograr ios objetivos corporitivos

Ellos actian de manera auténoma dado que Ia directniz va esta marcada

w s

Estos pequeiios grupos bajo el control de Ia organizacion. sistematicamente desarrolian

actividades de “cuidado™ para los equipos tales como limpicza, control y lubricacion.
- la alta gerencia esta

La interrelacion que existe entre los pequeilos grupos de actividades
comunicada por las espectativas que la gerencia tiene a través de cada empleado v en ceda

nivel vinculadas por las politicas de TPM v las politicas de la empresa. Ver tigura 4.1
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Politicas de la compania
Comité principal de TPM
Objetivos de la compaiiia

Alta gerencia
Comité y
subcomités TPM
Objetivos
departamentales

Gerencia de
departameanto

Actividades de
los paqueflios
arupos

Lineas de producién

Figura 4.1 Estructura promocional de TI'M

Existe un traslape entre los lideres de cada pequefio grupo con el lider del siguiente nivel

organizacional hacia arriba, de tal manera, que s¢ enlazan y van formando una piramide
entrelazada. Ver figura 4.2
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Director General

Gerentes de Departamento

QO OO~ O

Seccién de
gerentes

O OO~ O

Subseccidn de
gerentes y ~

supervisores .

O OO O O
/ Lideres de \\\

Grupo \\

Operadores Operadores Operadores

Figura 4.2 Trastapce ¢o la estructura de pequeiios grupos

cqueiine o <
La meta de TPM es llevar al maximo la eficiencia de los sistemias de produccién al través de
la participacion total de los individuos. En__otyras palabras TPM avuda a
desarrollar dos aspectos principalmente:

a la compadia v a los

empleados por individual.
Hablando de Ia compaifiin TPM ayuda a Hevar a la planta a las mejores condiciones de
operacidn, esto trabajando en las grandes perdidas que obstaculizan la efectividad de fa

planta; si se traduce esto en resultados de Ia planta se encontrara con beneficios tales como:
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Gran seguridad para toda persona que se encuentre en la planta
100% de confiabilidad en los equipos.

Estabilizacién y mcjora de la calidad.

Reduccién de costos.

Entrega de pedidos a tiempo y lo mas imporntante,

La entera satisfaccion de los clientes y consumidores.

Y si se habla de las personas

1.
2.
3.

Mejor ambiente de trabajo
Cambio de cultura
Cambio de comportamiento

Para que la organizacién de los pequeilos grupos opere eficientemente, la gerencia y cf

grupo promotor debera preparar el camino, para lo cual tiene que tomar en cuenta Jo

siguiente:

Qfrecer una educacion intraductoria de TPA L a cada empleado.
Asegurar que cada uno de los gerentes y los empleados de las lineas (incluyendo
proveedores y contratistas) conozcan el antecedente y la necesidad de implermnentar
TPM. Es necesario tener un programa de educacion para que todas las cabezas de todos
los grupos sigan la misma direcciéon y asi la comuniquen y la trabajen con sus grupos de
trabajo, asegurandose que se cumplan los roles individuales y por departamento

Formar pequeilos grupos

Ya s¢ habia mencinado que dentro de TPM los pequefios grupos son parte de la forma
organizacional y las actividades son parte del trabajo de cada uno. El punto clave es
tomar en cuecnta que ¢n si jos pequenos grupos ya exiten dentro de la organizacion. Por

ejemplo un supervisor pucde tener a su cargo a cinco operadores mancjando dicz

maquinas.
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e Seleccionar a los lideres de los grupos.
Muchos otros grupos eligen a sus propios lideres, sin embargo, dado que en 1a filosofia
que hoy se trata, s¢ ha dado nota que TPM y cl trabajo cotidiano practicamente son la
misma cosa, la eleccidn de lideres dentro de este contexto justamente responde a un
patron obvio, es decir. los lideres de los pequefios grupos son las personas con mas
experiencia. Se tiene un ejemplo claro de esto con ¢l gerente de 1a planta porque él es el
lider de un pequeilo grupo en un proceso de la planta donde todos los gerentes de
departamento son miembros también, este procedimiento es ¢l que se sigue con los

niveles hacia abajo de la organizacién

3E Je imal i

Después de que los grupos s¢ han formado y los lideres

sc¢ han definido cada grupo debe ser
muy cuidadoso y seguir ¢l ciclo de actuar-plancar-hacer-verificar,
para no perder de vista ¢l objetivo y alcanzar los resultados deseados. Es necesario que cada
grupo deba:

=> Entender la posicion que tiene y las circunstancias en las que se encuentra,

= Identificar los problemas como parte de la organizacion,

= Determinar las condiciones ideales para comenzar la tarea.

Todos e¢stos puntos son importantes para construir conciente y alineadamente los
pensamientos de los gnipos ¥ lo que es mas importante lograr los objetivos departamentales,
de la empresa y la satisfaccion de trabajar en armonia y ordenadamente

Los roles de los pequeiios grupos de TPM varian dentro de cada nivel de la organizacion,
pero todos contribuyen a lograr las metas del programa y soportan las actividades de los

grupos hacia abajo y hacia arriba
4.4 Laclave de €xito delos pequefios crupos,
El éxito de las actividades de los pequefios grupos dependen de tres factores

1. Motivacion
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2. Habilidad y
3 Oportunidad
. Mientras la motivacion y la habilidad son asuntos de interés individual, 1a oportunidad es una
cuestion de entorno, es decir, se pueden dividir estos requerimientos en dos grandes
dimensiones: 1a humana y la ambiental. Ver figura 3.3
; ‘Tres requerimientos Estrategins

— Ectucacién

Motivacion N «  Desco de crecimicnto
Gente madura y segura =  Fuacién de grupo
de sf miama con —
motivacién y habiiidad
Habitidad e
- L Euntrenamicato
«  Uabitidades gerenciales
* =  Habilidades técnicas
: — —— Desarroltar  actividades en
. peguelios grupos como parte
) Eatorno que -,udc\ de una amplia revolucién
Oportunidad fisica y - pereacial
psicotogicamente
i

N ——Construir una organieacién

H porencisl antosuficiente con

H cxcelentes ostandarcs en los
lugares de trabajo

Figura 4.3 Tres requerimicntos de éxito para 1os pegueios gripos

4.4.1 E! rol dc 1a gerencia.

La primera responsabilidad de la dire

ion es Jat !

cducacion v entrenamicntos requendos
para desarrollar una gran fuerza de trabajo

Gente altamente calificada, motivada y responsable surge ©

ol educacion cuample con
las necesidades individuales de ctecimicnio ¢n un centexto de grupo, v cuanda existe un
balance dc entrenamicnto de habilidades Esta gente coninibuye o un mivel mucho mas alto
tanto como individuos como miembros de un cquipo y de una organizaaion

Individuos y equipos realizan poco. cuando ¢! entorno fisica y pacolégivo det tugar de

trabajo obstaculirza el esfuerro de equipo. La direccion puede asarar ¢ opumo desempeno
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de los equipos siempre y cuando ella participe activamente en las tareas de los pequeilos
grupos dependiendo en que nivel organizacional les toque trabajar, todo esto como base de
una estrategia de direccion.

Los esfuerzos de equipo también se veran acrecentados cuando la direccion le de prioridad a
1a limpieza, a la seguridad y al orden, entre otras, al través de las actividades programadas de
mantenimiento auténomo.

4.4.2 Ei rol de los lideres de grupo.

Las personas son motivadas a trabajar por varias razones, algunas investigaciones dicen que
no solo se trabaja por una ganancia economica, cuando realmente se entiende como ser un
mejor soporte para ¢l equipo de trabajo, entonces se¢ pucde entender porque se trabaja y el
impacto que esto tiene.

Sin importar que tan seguido son llevadas acabo las tareas, los miembros dec un equipo de
trabajo nunca estaran motivados si los gerentes no les dan la oportunidad de descubrir por
ellos mismos, que ¢l trabajo puede, y de hecho sc disfruta, ademas de traer consigo el logro
de los objetivos lo cual reditia en una mayor satisfaccidn.

Es importante recalcar que la motivacidén es factor preponderante pero aungue se encucntre
muy alta, si no existen las habilidades requeridas ¢n cada uno de los individuos esta
motivacion se cacra tarde o temprano, por lo que es impertante dar la oportunidad de
adquirir la habilidad al través de cntrenamientas y asi mismo permitir que esta habilidad sea
ejercitada y demostrada.

Resumiendo, los lideres de grupo deben apoyar la educacion de sus miembros y al mismo
tiempo trabajar con sus supervisores en otros departamentos para asegurar que sus grupos

tengan el tiempo y los recursos para lograr sus actividades
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Lo Resulta importante poder establecer criterios de ¢xito para darse cuenta que tan efectiva esta
siendo la or it ion en cual

a de los pilares que implemente, porque no se puede

~ llegar al final y ver que todo el esfuerzo no ha servido de nada, es por eso que al
implementar TPM también se tienen que tomar en cuenta una scrie de termémetros que a
continuacién se describiran.

Las tablas que se muestran fueron tomadas del libro TPM in Process Industries Editado por
Tokutaro Susuki.
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Tabladl  TIndicadores Gerentiales
[ Indicador Formula Objetiva [ Intervalo Observaciones
{Ganmn de operacidn wenta de pérdidas y ganancias Anaal Indica ¢] desempefio global
de 1a empresa
Pelacion eatte gamncias & Arudl Indica o) descmpetio global
operacisny Cipital sl Ganancaas de eperacida d2 11 compaitia
[SRUSIRS— (]
Capital social
Vaor agepdy & 13-18X Angal Valor  agregado  por
proviactaicad Vabar agregsde empleado
X1
Ninzto ée compleadss
Producindsd [REMIDY Anual Rendimicnto por mano de
' 5 o canidad producids i on
3 SRR R i
\‘ ke trahojadores (o total de horas %
; trzhapds |
Redusxion & costos | Reducabn de costos en precesiage 0 dbediuo Deacuerdoales Semestral Porcentaye de reduccifn e
{ ohistves anatles costos
Peduicida e imug 1 Pzducvinen nimero de trabojadores e Deacucrdoalos Sersestral Comparar con valores antes
! preniaje o dwoluty obystivs anuaics & introducit TPM
Pedusade do producto en | Peductian en los valores de smentanaen Deacverdoalos Semesiral Comparat con valores antes
it i frrertae o heabito obyemnos anales de introducis TPA
by Deamerdyales | nt Indica 1 produthidsd de
i Frodscard n par perinda hictives anuales ! Jos actnes

Valoren bhrog de dos iy

feriodo

fi al firal et

Relaaign estrc 3 plarzay ia
mar de chra

Activos fizos (vator de o al final del periado

Nimero de empleados

Deacuerdoalos
ohrtivs aruafes

Ingustrias d¢ proceso
$80,000 - 480,000 persona
Industria dz esnsamble
§24,000 - 48,000/ persoma
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Tablad2  Indicadores de Efectividad de la Planta

Indicador Formuh [ Objetha | lntenale |  Observacones
Elctividd global de la! Digonbilidad xvelocidad de produccitn xvelocidad ‘ [ZRCH Mersust | Mxro indicador de Ia
plas decalidad clectividad global del

| pross
Blectvidsd global do los} Duponbilidad x vefocidad de producciin x velocidd ‘ ¥I-900 Mensual  § Efoctvidad global de los
sdprocuses de cahdad subprocesos  que son
! | cuclos de bl
Elecuvidad globil de equipes | Disponsbelidd x velocidad de produondn xvelocidad | ¥5-45% 1 Meesual Electvidad glabal de los
importantes de catidad { ! equipos irgortantes
Digporibilidsd L Rredamia Mezswal | Pérdidss por
Tiempo Calendano - {pérdsdas pot mantenimicatos ! TMACtCRiRiEnto  fmayor:
i manores* pirdidas por paras memores) ; timpo  perdido  por
| R Xl mantenimientos
i Tiempo calendaria ! maores, Bjustes e
| produccion, ¢tc
i Principales pérdidss por
! DS menores
| ! Tiempo perdido debido 2
| | i {allas en ¢l equipo ylo en
i PrOXeRd
Nelordad de prodicaidn Velocidad promedia de produaién Y5*e6amba Mensual Indica ¢f desempet de
o . 1] faplans
Velosidod estdndard ds produccida
Velcidad  etindad e 1 Vohumet estindard de prodocciéa { 93% o artie Revisar Capacidad estdndard de
produccida Wy ! e N K i apurlmente | laplanta
Tiempa 1
Vdociddd  promedic d Volumen 3wl de producitn Vator actual Mensual Prodwaibn actual por
prodxaidn - Xita unidad de tiempo
i Tiempa de operign
Vebadad de calidnd : Velamen & produccién « (defectos < eprocesc) ¥rodamba Meooal  ( En condiciones
| e Ny constantes §¢ Sustras un
i Velumen de produscia volumen para verificar
| que 1) esté fuera de
{ aaligsd
Namero ¢ copapos con fallas | Valiores actushzados para cads eqaipd Rangys A0, Mergual Tiempos muerios que
BriinC=11s Nevan 2 paros de
produscion
Namero de pricesos con | Numeios atealizades de uitidentzs 6 coatmnacion ‘ Minimo Menmal | Cualquier fndmeno que
fallas fogas o fendmencs samtlares conduztz 2

l

|

L

anormaidades o]
calidd o en procese
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Tsblad3  Indicadores de Calidad

Todicador Formula T Objetin Intervalo Observaciones
[ Velocidad de generacide de | Pioducto reciclado+ Fucra de esperaficaciéneseprocesy | 14108 por debajo Measaal | Relscibo de peneracida
defectos de process de producta fuera de
Volumen de producate expecificacién
Costode defectoseacl | Costo tota) de Tas pérdidas actuzles peneradas por Minimo Mensual Costo de reciclado
pricesy cada tipo de producto salores de bos costor de
desecho
Nimero de defectos Nomero de defectos pasador ol siguieste process 0 Mensual Lrrores de muestreo,
transferidos x errores de inspeccién
intermedia
Nimero de queja Nimery actual de quefas de clientes ] Mensua) Nimero: /106 por
H debajo
j 0
. 30-100 ppm
Vaor de garantiade s | Valor 200l €2 quegas part cada opo 2 producto Migimizar Measual Valot total dela
reclamaciones i garantia de Ja guejs
Rendimiento elobal Total de prodiecta embarcado (1) Muimizzr Measual Reedimiento global de
i cadatipa de producto
! ! Total de rusteria prmas eadss (pesn) H
! i
Tabla 4.4 Indicadores de Ahorro de Fnergia
! Indicador I Férmuly Objetive Intervalo Observaciones
iﬁ Consume de clectricidad Teadeacis del convuru de ehectricidad De acuerdo sl Mensual Incloye la de compra y
! i __1_ objetives anuales 11 autogencrads
P Copmmodesapor Tendencia del evasuma de vapor De zcucrdo oy Mensua)
. ; . shjeti ot anuales
| Consumo de combustible + Consamn de aceite, cambastible, cas natural, ete. | Deacverdoalos Mensad
; b i objetivos avualey
: Conwmodeapia | Tendencia del conumo de wrvicio de spua Dy acucrda a loy Mensuat Incluye agua patable,
; ; objetivos aauales reciclada y agua
| : tratada
Conwmade lubricaates | Ceasumo de lubricanter y Nuidos hidraulicos De acuerdo & loy Mesosusl
i objetives anpales
Consumo de materisles Consaimy do subentes, pinturas, etc. De acuerdo a fos Mensual

ausiliares

ahjetivas snusles
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Tabla4.8  Indicadores de Mantenimiento: Confiabilidad

Irdicador Formals Objetiva Intervale Obsenvaciooes
Frecuencia de fallns Nimero total de paros debido a fallas G10% opordebajo|  Measual Paros de mis de 16
e - X100 winute
Trempo programade
Serveridad de fas fallay Trempo tota! de paros debidos a failzs 0.15% 6 eaenos Menwal Tiempo de paros
s — XA fotales § de una bora
Tiempo programado por mes
i
Manienimientos emergeates Nimero 62 trahoyos de ME 0.5% 6 moos Mensul ME: Maatenimieato
e X 16) emerpente
Nimero total & trabajos de MPy ME MP: Mantesimicato
preventive
Table 4.6 Indicadores de Mantenitiento: Eficiencia de Mantenimiento.

Indicador Formala Objetivo Tetenalo Observaciones
Reduccita ea ¢f nimero de DMMaziener De acuerdo con loy Aozt Lametz esexteaderel
dlas de imi abjetives anuales nimero de dins de

mayores (DMM) MM presentz 1 produccida continea
|
Arranques verticales Tendencia en el numero de protlemas al amanca: Minimg Anug! Prevenir de forma
despuls deva despuds di un mastemienta muer temprang las (ally
mastenlmiento mayor desputs de loy
mantenimicatos
; mayores
Yelocdad de logro bl Tareas congletis de MP 1 99%06 por arriba Mensual Indica los niveles de
imlento preveatise N1 placcacin del
(MP) Tareas planzadas de MP maatenimi
Teadenci el Terdcniaia 62 MBZRMICHD LN Por s menos 10 por Arual Elaivel de
maetenlmicats cormectito ferwna por aty mantenimlenty
correctivo (MC) indica
{a habilidad técnica del
departamento de
mantenimicnlo
Velocidad de reduceidnea | Tendentn e reducnda en 2l némero de persanal de | De acuerdo con los Anuzl
la némioa de objetives anuales
manienimiente
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Tabla .7 Indicadores de Ma Costos de M. itnto.
Indicador Formuls Objetive Intervilo Obsenaciones
Costo global de Costo total d= manterumienty Deacuerdoconlos | Semestral | Indica da proporcide de
i X1 objetivos anuales Jos costos totales
Cosio tatal de produccidn pastados ca
manienimiento
Corto unitario referido 2 Costo de martenmiznty Descutrdoconlos | Semesral Costode
manicnimieaty oo e 1w ebjetivor asuales mantenimiento por
Volumen de produccién unidad de producty
Costo por reparaciia de Tendenoa ealos cotos por reparaciin gs fatlys | Descuerdaconlos | Semestral Comparxdo con datos
fallasinesperadn mesperadss abjetivos anvales antes de Introducir
™™
Reduccidn en repuestos en Tendenig et valores e repuestos en fis De acucrda coo fos Semestral Comparado cos datos
imeatario | i ohjtivos anuales antes de introducir
| i TPM
Relaclin entre coston de | Costotetal e mastenamento * pirdida por s | De acuerdo o don Semestral Comparado con datos
) 3 | X100 | objetivos anuales antes de introduir
| produccién Coaa teta] de pradzcidn : ™™
Tablad8  Indicadores de Seguridad,
Indicadar Formuta i Ohietino | Iensk ! Obsenaciones
Frecuencis de accidentey Numers de bendos 6 mutrtos ¢ [0 I Anua Nomero de accidentes
: por millén de oras
Total & horas (nibajadas ! trabajadas
Severidad de bs accidentes Duas perdidess por accidentes ! i Anual Nimero de dias
P Nl trabajados perdidos
Total e bovas (rbajadas : por accidentes por
' 1,000 horas trabajadny
Numero de accidentes fuerd Yumero acta! i U Anaadl Manteaer por debajo
del borario de trabajo i del promedio
Namero de accidentes en fa Nizmero actua! 1 [ Anud Fuegos, explosiones,
L plaan i oe.
Namero de dias continsos Numere actal ¢ Numerototal 1 [ocluir accidentes foera
libres de arcidentes i de ding de lashoras de trabajo
ro de mejoras bechas HNumero actui! i Deacuerdoa Measoal Nimero de
A trabajos peligrosas | ebjctives anuales | contramedidas de
! I wguridad
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"

whjegives anuales

Tabla49 _ Indicadores de Medic Ambiente (C ion).
Idiesdor Formula ] Objctivo [ Intervalo Observacioney
Nivel de ruido en [as dreas | Medur en puntos estrarégicos, usando mapas de ruzdg Dentro de Jos Periddico en Controles visiales,
de trabajo requerinientas ‘ puntos medidas con aiveles de
| estaatégicas | iz, semiforos alertas,
| concentraciones de
pohvo, niveles de gases
thxicos, y otros factores
que afectan o ambicnte
del dres de trabajo |
Nimerode quejus externas Nimero atual 0 } Angal Ruido, polvo, olores,
ete
Nimero de descargas hacia Namere actual 0 | Anual Descchoy de sceite,
aluera 1 lodos, etc
Tabla 4,10 indicadores de Entrenamiento y Moral.

I Indicadar Formula i _Objetho T Iotenalo Observaciones )
Numero d¢ [uatay 0 tiempo Makta ttate De scucrdo s Meosuet Trasla pestotales de bos
imvertide en ncthyidedes de oljetivos anules pequedos grupesy en

pequcho grupor i cada pivel orpastiacion]
Nuraer Gt temas de meerns b Dencerdos o Memaal Comearsr par los tipes de
ahalnrgindy | boehjaieranuela | pérdides que reditusria

| i | ! Yot ot grandes

| ! ; ! beneficior tangibles

| Khstra bt meprny | U Deswenlya U Ml L Aborrs totales

1‘ enfucnday \‘ P etivos enuste v‘ ! scumulados dedidon

’ t ‘ H meforas egfocadns por

t ! i I equipos de proyectay, y

| H i | pequehios grupes

" Nooerodesoperendnide | U Demudsn | Menws! | Almenot I8 penasa‘ade

1 mrjors ‘ | etjotison sougles | u Bipersonmey

1 Nimuro de presentaciones ] | besaerdsr | Anal Sympoticms,

futra ¢ boctjenaeneddes | prestatacioney,
J | ! confercachay, elc
Dumcre de bej o frecdones I Nieta sitial } De scuerdos Menyuat Al menos Upenogaoes
dt un pute objethos snushes
Numeru de eatrensmicator Descurdos Atiugl Incuirlos cune
1 ohictises anuraley externos v bos internog
Nemero de calificacion ofictel Himero patiel De acuerdo a l Al Inclulr o técaleos de
olitenids

rmantenimlento mecialen
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451 B ficios de Las N ici de TPM.
Losb ficios de esta fi pueden scr d < i ibl i as que
los bencficios tangibles son expresados cuantitativ; e, los benefic

intangibles revolucionan la fuerza de trabajo, dan brillo a la creatividad, alegran
los lugares de trabajo. Los beneficios intangibles son extremadamente
importantes y no debieran pasarse por alto. Debe tenerse cuidado al avaluar los
intangibles como los relacionados con la creatividad, y lo significativo de los
hugares de trabajo ya que estos son requerimi iales en el do de
trabajo de los $0°s.
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Capitulo 5

En los capitulos anteriores se habld de la filosofia TPM, cn términos de su historia
estructura, beneficios, y aplicaciones, no obstante, ¢s menester mencionar que aun siendo
una filosofia tipicamente japonesa ¢s una herramienta que puede ser maleable en un sentido
mectaforico, ya que que esta siendo aplicada en el continente Americano y mas
especificamente en este pais y en algunas industrias, que pese a todas las adversidades
econémicas, financieras y sociales ha sabido salir adelante, ya que han roto con paradigmas y
brincado barreras culturales para ser una empresa competitivi i continuacian se hablara mis

de cila.

S Axntecedentes

Se hablara en este capitulo de una industia de proceso que mancja productos de limpicza
para el hogar y que por razones de confidencialidad se omitira su nombre y a la que se le
nombrara como Empresa PG

La empresa PG esta situada al norte de la ciudad de México, comenzo sus actividades desde
hace 40 aflos, con un aproximado de 100 personas dentro de su area de proceso y
manejando solo un par de productos para limpieza, era entonces cuando no preocupaba en
gran medida la estabilidad de los procesas, ol bienestar de los trabajadores v mucho menos
aun competir con otras empresas con productos realmente con calidad Al traveés del tiempo
la necesidad de satisfacer al mercado en cuaznto a volumen, forzd a la organizacién a
incrementar sus niveles de produccion lo que implicaba tener mas probabilidad de producir
productos con un mayor rango de variabilidad en cuanto a su calidad

Si se hiciera una relacién de cada una de las herramientas gque 1a empresa PG utilizo durante

estos 40 afios para soportar cl crecimiento que cada dia experimeniaba ¥ que 4 su vez tenia
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que edificar sobre cada una de sus variables o valores se podria ver que han utilizado

diferentes programas, veremos un ¢jemplo: Ver tabla 5.1

VARIABLE PROGRAMA
Calidad Calidad Total
Segundad Sistema de Observacion del

Comportamicnte (8.0.5.)
Sistema de Observacion del
Comportamiento (3.0.S.)
Desarrollo Organizacional Sistema de Alto Desempeiio
Pérdidas y Ganancias No existia, pero se apagaban fuegos
Plancacion La menor cantidad de inventarios
Tabla S.1 Relacion de variables y programas de trabajo

Control Ambiental

Observando Ia anterior tab!a se puede concluir que existia un programa para cada variable y,
que ademais era susceptible de cambiar como si existieran modas, es decir, no existe en este
esquema un sistema integral que pueda cnglobar la calidad de los productos, aumentar ¢l
volumen de produccidn, lograr el bienestar de los trabajadores y por supuesto asegurar la
satisfaccion del cliente, ascegurar la permancencia en el mercado para asegurar competitividad
en una empresa, permanencia en ef mercado y lo que tanta falta hace en este pais garantizar
fuentes de empleo que permitan Uevar el sustento a tantos familias mexicanas.

Es por todo lo anterior que estia compailia trasnacional PG, decidio, ahora en el ailo 1995
hacer un alto en el camino y buscar una mcjor mancra de trabajar, de tal forma que se dio a
la tarea de implementar la filosofia japonesa de Mantenimiento Total Preventivo en un inicio
y evoluciondé a tener actualmente trabajando en sus dreas de operacidon y administrativas el
Manejo Total Productivo.

5.2 Desarrolio de TPM dentro de In empresa PG

La alta gerencia de la empresa sec sento a trabajar con los consultores japonescs del JIPM,
para discfiar el traje a Ia medida de las necesidades de PG, Una vez realizado el bosqucjo de
la figura organizacional se hizo una reestructuracién de puestos, de roles y de quienes
fisicamente de acuerdo a 1os pertiles y habilidades tendrian que laborar en cada uno de los

puestos organizacionales.
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papel preponderante en ¢l arranque de

Es importante mencionar que la planeacion juega ul
este proyecto, porque tal como el cuadro de implemenatcion de TPM que se cita en el
capitulo 3 (Tabla 3.1) los doce pasos de implementacion tienen que ser uno detras de otro
en el estricto sentido, por otra parte la reclevancia de tener ya identificadas las grandes
pérdidas hace que la planta ya organizada, al través de los pequefios grupos de actividades,
se enfoque a trabajar en los principales problemas unos, y en mejoras otros
Debido a2 que dentro de la planta existen areas de proceso, de empaque, de embalaje y de
embarque se dividieron las areas en subprocesos de cada uno de los procesos anteriormente
mencionados y a la vez se escogieron modclos ¢n cada area para trabajar, desde luego estos
modelos escogidos porque de acuerdo al analisis de las grandes pérdidas son las que
mayores problemas presentaban
A continuacidon se presentara el bosquejo de Ia manera de trabajar los modelos dentro de
esta planta:

Durante {a implementacion la planta PG sigue cuatro fases principales consistentes
en:
I. Estabilizacidn de sistemas actuales
II. Control total y mantenimiento de estos sistemas
III. Sistemas de mejora y
IV. Sistemas con cero defectos
Estas tases son peasadas bajo el siguiente razonamiento:
e Para obtener el ideal cero defectos (fase I'V) primero se tiene que lograr
s Obtener cero tiempo muerto (fase 1) v
e Mejorar las mas de las condiciones que Jo limitan (fase III), pero esto consiste en,
« Primero llevar al equipo a condiciones basicas  tener al persenal entrenado y con las

habilidades requeridas (fase I)

« Todos los puntos anteriores se entrelazan en of desarrollo integral de los pilares que

soportan el que In organizacion vava hacia adelante paca lograr Ja misma imeta.
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FASE I :Estabilizacién dc los sistemas actuales

Cuando esta fase esta siendo completada, la planta PG continuamente mira hacia la impieza
y el orden: Las salas de juntas, oficinas, ircas de operaciones, etc. Las actividades
operacionales corren con los menores paros, ¥ el menor tiempo de mantenimientos no
planeados. Los equipos son limpiados y continuamente inspeccionados y lubricados por los
mismos operadores y gente dec soporte técnico. Los procesos adninistrativos son
priorizados y documentados. Toda la organizacion esta trabajando en pequefios grupos y
cada uno conoce sus actividades y como impactan éstas cn la organizacion. Cada persona
tiene metas personales en las que debe de trabajor de acuerda a las grandes pérdidas. Dentro

de esta fasc s¢ mancjan una cantidad especifica de modelos en cada uno de los pilares:

Pilar No. de Modelos Pilar No. de Modelos
Mantenimiento 3 Mantenimiento 1
Auténomo (MA) de la  Calidad

(MC)
Mantenimiento 2 Mejora Enfocada Pérdidas
Planeado (MP) {ME)
Educacién Yy 2 Administracion 2
Entrenamiento Temprana (AT)
(E&E)
Liderazgo 1 ciclo Organizacion -3

Tabla 5.2 Relacién de pilares y modelos dentro de 1a primces fasc,

Como se puede observar en la tabla 5.2 existen pilares que son nuevos, eso quiere decir que
al implementarse y adaptarse la filosofia existen areas en donde la organizacion necesita
esté realmente mas

trabajar como pilares de su propia filosofia para que su “casa”

reforzada ., desde lucgo con 1a asesoria del JIPM

NOTA: I ciclo: Completar todos los pasos al mismo ticmpo.
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FASE II : Control total y mantenimiento de estos sistemas

La planta esta siempre pulcra en cada una de las arcas. Los operadores conocen y mejor sus
equipos y los mantienen bajo los estiandares. Solo existe una forma de control en los
sistemas y procesos que cada persona manegja. lL.os subcomités trabajan juntos para:
mantener estindares, necesidades de entrenamiento, “benchmarking™ o puntos de referencia

entre otros. A continuaciéon se muestra la relacion de modelos y pilares

Pilar No. de Modelos Filar No. de Modclos
MA 4 3
MP 3 Pérdidas
E&E 3 3
Liderazgo 2 ciclos Orpanizacién s

Tabla 5.3 Relacién de pilarcs y modcios dentro de la segunda fasc.

FASE 11l : Sistemas de mejora.

Pulcritud, limpieza, y orden ademas de incluir simples y efectivos coniroles visuales. Todos
los mantenimientos mayores son planeados v produtivos. MNas del 80% de los procesos
administrativos son mejorados y documentados. Los analisis de las pérdidas muestran una
reduccidn dramatica en comparacion con la Fase I y esto es reflejado en el presupuesto y en
que cada persona conoce su contribucion. Hay una proliferacidon de pequeios grupos
asignados a proyectos temporales. Equipos, grupos de trabajo, procesos, pérdidas, sistemas

Se vera nuevamente la relacion de modelos y

¥y resultados son periodicamente verificados

pilares para esta fase.

Pilar No. de Modclos . Pilar No. de Madclas
MA 5 MC S
MP L) ME mantenimiento
E&E S AT 4
Liderazgo 1 _ciclo Organizacion 2 ciclos

Tabla S.4 Relacién de pilarcs y modclos dentro de Ia tercera fase.
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FASE XV : Sistemas con cero defectos.

La gento esta cada vez mas orgullosa de su trabajo y refleja ese orgulio y ¢l sentido de
pertenencia en sus areas de trabajo. No hay fallas operacionales y los defectos de calidad son
casi cero. Mis del 80% de la gente en la planta estan o llegan a ser parte de dos 6 mas
pequeiios grupos por lo menos durante un afio. Los proveedores y vendedores han mejorado
su nivel de servicio y soportan una operacion “just in time” (justo a tiempo) en donde son
requcridas.

Renovacion, *“benchmarking™, y un  sistema de mejora continua  son  totalmente
implementados

El desarrollo de la gente es ahora integral: Persona, Trabajo y
Familia. Los diferentes topicos se conjugan cultura general, finanzas, idiomas,
internet, conexiones via satélite, multimedia ete. Una vez mas la relacion de los pilares y los

modelos juegan un papel importante.

Pilar No. dec Modclos Pilar No. de Modelos
MA 6-7 MC 9
MP S ME cero defectos
E&E 6 AT 5
Liderazgo 1 ciclo Organizacion | 2 ciclos

‘Tabla 5.5 Relacién de pilares y modelos deatro de 1a cuarta fase.

Todo lo mostrado anteriormente es una manera esquematica y sintetizada de como la
empresa PG esta implementando TPM dentro de su planta. De tal forma se observa que es
un programa ambicioso con un gran alcance cultural economico, social y vanguardista
porque se esta acoplando a una organizacion con una cultura totalmente diferente a la de
diseflo pero que ya empieza a dar frutos como lo reflejan sus utilidades y su posicion en el

mercado.
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3.3 Prayeccion dela filosofia a otras plantas,

La empresa PG es tan grande que posee la planta mas grande en produccién de un producto
de limpieza para el hogar, tal situacion la convierte en un ejemplo a seguir para sus otras
plantas hermanas situadas en Sudamérica.

El implementar una filosofia de esta embergadura resulta complejo. sobre todo cuando la
organizacidn es tan grande, sin embargo, resulta dificil poder abstenerse de implementar en
otra parte de la organizacién cuando se sabe de antemano que los resultados estan
garantizados.

Este es el caso de PG, ya que al ver los resultados organizacionales se esta aplicando en
otras partes del mundo como son sus plantas de Venezuela, Colombia y Argentina, es
necesario mencionar que por cuestiones de confidencialidad no se manecja mayor

informacién pero sc puede ver que el patrén de implementacion es muy semejante al que
existe en México.
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CONCLUSIONES

Cuando se trata de hablar de temas referidos a la calidad generalmente {legan a 1a mente ce
los empresarios cuales van a ser los beneficios que les traera el implantar un sistemna, y si les
wvan a dar el premio de calidad o si los van a certificar bajo el estandard de ISO 9000.
Cuando TPM sc diseiid por supuesto que s¢ pensd €n otorgar un premio, pero se cuidd que
el premio sea una consecuencia de implementar la filosofia y de cosechar éxitos sostenidos
en todas las areas de la organizacion, ya que en ocasiones los premios o reconocimientos se
vuelven el fin.
El titulo de este trabajo escrito fue ¢l de “LLa Calidad como valor de exito dentro de fa
industria™, y ¢l recorrido que se hizo a lo Iargo de los cinco capitulos presentados permite
observar que cl factor comun ¢n todos radica en que:

ALGUIEN tiene que plancar las estrategias,

ALGUIEN tiene que diseflar cosa nuevas,

ALGUIEN tiene que ejecutar tareas,

ALGUIEN ticne que tomar decisiones,

ALGUIEN tiene que reconocer vy, finalmente

ALGUIEN va a ser reconocido.
L.a pregunta es quien es ese ALGUIEN, pues nada menos que cada uno de los seres
humanos que trabajan dia a dia para tener un mejor nivel de vida, y es entonces cuando se
comienza a hablar de valores ya que cl compromiso e¢s un valor, el amor es un valor, Ia
amistad es un valor, el sentido de responsabilidad es un valor, el sentido de pertenencia es un
valor, finalmente lo que da forma y sustento a la sociedad: la familia como ¢l mis grande de
los valores, ya que ¢5 aqui en donde se van n formar los hombres y mujeres que ¢l dia de
mafana saldran a trabajar y formaran industrias que son el sustento de la sociedad mexicana.
Si todos los valores anteriores no existen (;Qué¢ nivel de satistaccidn s¢ tendra y sc entregara
a los trabajos? Por ende (Qué nivel de calidad se podra tener en la casa, en la familia y en el
trabajo.—z

Al
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La filosofia TPM estd conciente de que se trabaja con seres humanos y que ¢stos a su vez
trabajan con mé#quinas, ambos recursos deben tener un mantenimiento moral y mecanico
respectivamente, pero esa mancuermna no puede ni debe ser disuelta porque aunque en un
inicio la filosofia decia: ... si tus maquinas estan bien todo esta bien..., se dieron cuenta que
también los procesos administrativos y humanos deben estar bien y se trabaja con las
personas para que, al ver los beneficios. trabajen por conviccion por lograr Ios objetivos de

la empresa.
Haciendo una combinacién de valores, calidad y conocimientos se tendra entonces una

empresa exitosa, teniendo en cuenta que los resultados, las utilidades, el nivel de satisfaccion
de los clientes y el bienestar de los trabajadores seran el mejor termometro para saber que la
empresa es sana financiera y moralmente hablando.

Es satisfactorio compartir conocimicntos nuevos, sobre todo cuando se esta convencido de
que esto sc traducira en beneficios hacia nuestra persona, a la sociedad y al pais en el que

vivimos.
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