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0. INTRODUCCION

En el mundo actual en que las industrias deben estar tanto a la vanguardia
administrativa como técnica surge la necesidad de buscar e implementar
metodologias que optimicen los procesos y que intervengan en cada
departamento que forma parte de estos, por lo tanto deben precisar ser

competitivas para mantenerse en el mercado.

Entre variados aspectos en los cuales la empresa se debe centrar para lograr
asegurar lo anterior, esta una buena administracion del mantenimiento, que
garantice la mayor disponibilidad operacional posible, la maxima utilizacion de los
equipos, alargamiento de la vida util, mayor nivel de automatizacién de equipos y
procesos, optimizaciéon de costos al minimo aceptable e informacion clara y
precisa que apoye la gestion empresarial. Todo esto respetando las condiciones

de trabajo y seguridad del personal.

Por esta razon surgio el TPM (Mantenimiento Productivo Total) en el Japdn;
gracias a los esfuerzos del Japan Institute of Plant Maintenance (JIPM@ 2007).

El TPM es una estrategia compuesta por un conjunto ordenado de actividades,
que una vez implementadas ayudan a mejorar la competitividad de una
organizacioén industrial o de servicios. El JIPM define el TPM como un sistema

orientado a lograr:

e Cero accidentes
e Cero defectos

e Cero averias

Estas acciones deben conducir a la obtencidon de productos y servicios de alta

calidad, minimos costos de produccion, alta moral en el trabajo y una imagen de

10

" nitro’®" :



empresa excelente. No solo deben participar las areas productivas, se debe
buscar la eficiencia global con la participacion de todas las personas de cada uno
de los departamentos de la empresa. Para poder implementar estas metodologias,
se debe analizar las diferentes actividades y los factores combinados que entre si,
forman el flujo de proceso de un area de servicios. Entre estos factores se
reencuentran la mano de obra, informacion, capital, energia, materiales y
herramientas. Debido a la propia naturaleza de la era industrial, las organizaciones
modernas requieren buscar metodologias que las hagan cada dia mas
competitivas y productivas, el TPM nace entonces para contribuir a este
desarrollo, pero el proceso de implementacion de esta metodologia en la
industria requiere de conocimientos que permitan aplicarla de manera adecuada
para obtenerse el fin determinado (CEROAVERIAS@ 2007).

Es dificil calcular el valor de la mejora en la moral, la mejora en las relaciones
entre mantenimiento y operaciones, gestion y horarios asi como también el
sentimiento de orgullo y sentido de realizacion por hacer que las areas de trabajo y
equipo se miren mejor y funcionen mejor. Para implementar exitosamente el
Mantenimiento Productivo Total - TPM como sistema en una empresa, se requiere
primordialmente el decidido compromiso de la alta direccion en su desarrollo,
condicién que le permite tener de antemano un buen porcentaje de éxito ganado.
La aplicacion del TPM en un proceso productivo que multiplica sus beneficios en
corto plazo, aumentando la calidad, mejorando la productividad y elevando la
competitividad empresarial. Un buen sistema de Mantenimiento Productivo Total,
reduce sobre el 70% las perdidas crénicas de produccion en corto plazo,
recuperando la productividad en 20% a mas, apreciandose una nueva "corriente
de cultura laboral" en la produccion y el mantenimiento que antes no habia existido
en las empresas (ESINAPSIS6@ 2007).

Durante y después de la implementacion, el empresario debe ser creativo para

conseguir el TPM de manera inteligente, estudiando y actuando intuitivamente

11
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sobre cada una de las causas de pérdida. La experiencia ajena en estos casos es
una poderosa herramienta de “benchmarking” y la industria japonesa es el mejor
ejemplo a estudiar (MANTENIMIENTOMUNDIAL@ 2007).

0.1. JUSTIFICACION

Debido a las grandes ventajas que brinda a las organizaciones aplicar el TPM, en
muchas empresas se tiene la necesidad de implementar esta filosofia de trabajo;
pero surgen con frecuencia grandes dificultades en el momento de iniciarse este

proceso.

Es fundamental que la direccién superior de una compania comprenda la
importancia de su participacion y liderazgo del TPM. Sin este soporte sera
imposible lograr un despliegue amplio y estable de los pilares del TPM en una
organizaciéon. El Coordinador TPM es una figura organizacional que apoya el
proceso, es clave para el desarrollo ordenado de las actividades que se
desarrollan con el liderazgo de los directivos funcionales, pero no es el
responsable de implantar TPM. Es una funcion de tiempo completo y es
practicamente imposible que realice otra actividad funcional paralela a esta. Su
dedicacién es exclusiva al proyecto. Ademas, es indispensable la ayuda de un
consultor con largos afos de experiencia. Las empresas participantes cuentan con
soporte externo ya sea directo del JIPM o de consultores de reconocida trayectoria
aplicando la metodologia JIPM o que de acuerdo a sus principios conforman la

suya propia, estructurada en pasos y en pilares, con valoraciones estandarizadas.

Ademas de los beneficios econdmicos se manifiestan los logros de cambio del
clima de la empresa y la transformacion cultural lograda con la practica de los
principios TPM. El aumento en la satisfaccion en el trabajo, las relaciones

personales y el incremento del compromiso son logros de las actividades grupales

12
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y el incremento de la responsabilidad y participacion de los integrantes de la
empresa involucrados en los proyectos TPM (CEROAVERIAS@ 2007).

El requisito mas importante para lograr el éxito del TPM es la total adhesion - del
nivel directivo - (direcciones, gerencias y mandos medios). En otras palabras
podriamos decir que el compromiso total y sostenido de la direccion se inicia
capacitando a este nivel a la hora de plantear el desafio de implantar el TPM. Pero
mas aun, no solo ellos deben estar involucrados, sino también todos los niveles de
la organizacion. La importancia del compromiso del director se inicia en el
lanzamiento de la decisién de implantar el TPM y da la importancia a la
capacitacion al nivel directivo e indica que continua en etapas posteriores con la
capacitacion de la base de trabajadores quienes realizaran los trabajos de
implantacién mas tarde (GEOCITIES@ 2007).

Para que la implementacion de esta metodologia sea adoptada cada dia por mas
empresas es necesario que ellas tengan al alcance centros de servicio que
puedan asesorarlas y capacitarlas en el tema, por esta razén y a raiz de la
problematica que se presenta, surge la iniciativa de este proyecto donde la
universidad EAFIT al observar en el mercado esta necesidad quiere estudiar la
posibilidad de prestar este servicio a las industrias de la region aprovechando los
recursos humanos y en investigacion con los cuales cuenta; este estudio se
pretende realizar indagando al interior de las industrias y a través de fuentes de
informacion primarias con expertos, para asi determinar los intereses de cada
sector y poder mas adelante ofrecer un producto especifico en TPM a cada uno de

ellos.

En muchos de los casos las empresas quisieran emprender un proceso de
implantacién pero se presenta el factor econédmico como impedimento ante esta
decision, debido a que no tienen acceso al costo que tienen las firmas consultoras
o simplemente no se acomodan a sus expectativas y estructura empresarial, por

ello se requiere una consultoria que esté al alcance de todas las empresas de la

13

" nitro’®" :



region y que ademas prometa la confianza que éstas esperan de una firma vecina,
la cual pueda ofrecer flexibilidad y al mismo tiempo estructura firme en un proyecto
de pasos grandes que involucra toda la compania, siempre con el fin de avanzar a

nivel personal lo que garantiza avanzar y crecer a nivel empresarial.

Después de un detallado estudio exploratorio, este proyecto sirve como punto de
partida a la universidad para introducir el TPM como un producto a industrias de

diferentes tamafos y sectores de acuerdo a sus requerimientos.

0.2. ANTECEDENTES

A pesar que el TPM es uno de los temas mas estudiados por las organizaciones y
por la academia, en la regidon no se han encontrado estudios previos acerca de las
necesidades demandadas por la industria sobre consultoria en TPM. Ya que los
temas ofrecidos en una consultoria son aquellos que habitualmente son los mas
destacados por la metodologia y bibliografia TPM, pero no siempre son los temas
del TPM que las industrias necesitan en algun momento determinado para mejorar
un proceso. Esto debido a que el modelo de algunas empresas consultoras es
basado en estructuras ya establecidas, donde se lleva un paso a paso muy
estricto, el cual no siempre esta enfocado con las necesidades de capacitacion y
asesoria inmediatas de la industria. A pesar que la filosofia dicte ciertos
lineamientos no modificables, la firma consultora debe tratar de adaptarla de la
mejor manera porque pueden surgir problemas si no se hace una previa revision,
los cuales precisamente se estudiaran aqui para determinar si las industrias se
encuentran totalmente satisfechas con lo que se les oferta, esto con el fin de lograr
los objetivos del TPM.

14
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Figura 1. Estructura Organizativa basica del TPM
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0.2.1 Caracteristicas del servicio de consultoria. Muchas empresas entre sus
estrategias organizacionales han decidido adoptar el TPM como una excelente

metodologia de trabajo en sus dependencias.

Con la idea de ofrecer soluciones a la medida de los diversos clientes tanto
institucionales, corporativos como particulares, existen profesionales de alto nivel,
especialistas en diversas areas interdisciplinarias; esto con el fin de dar solucion a
las necesidades que surgen cada dia en la industria por medio de un proceso de

consultoria.

Este proceso puede obstaculizarse o avanzar muy lento cuando la empresa utiliza
recursos propios para liderar la ejecucion, debido a la poca experiencia que estos

puedan tener, por lo tanto se requiere entonces ir de la mano de un experto o

15
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estar en disposicion de esperar el tiempo necesario contemplando la posibilidad
de no obtener los resultados previstos, incluso fracasar en el intento; mientras
aquellas empresas que tienen la posibilidad de ir de la mano de un experto tienen
un porcentaje alto de seguridad a su favor en la implementacion
(INTRAREMINGTON@ 2009).

La implementacién exitosa depende en gran parte en la curva de aprendizaje y en
la resistencia al cambio de la misma. Para que una empresa logre alcanzar con
una consultoria los resultados esperados, esta debe contar con unos estandares

de calidad, que garanticen el correcto desempefio de esta.

Por lo tanto, es importante para este proyecto no solo revisar los temas
demandados por las empresas en relacion al TPM, sino también las

caracteristicas que debe tener el servicio de consultoria.

Dentro de estos antecedentes se hace una consolidacidn del proyecto de maestria
“La consultoria en gestion organizacional en el Valle de Aburra. Analisis de su
calidad en cuanto a las competencias de los consultores y a la metodologia
utilizada”; donde se explora acerca de las caracteristicas que garantizan un buen

servicio de consultoria.

0.2.2 La consultoria en Colombia. De toda la exploracion bibliografica inicial
realizada por los autores para tratar de identificar a nivel nacional estudios
representativos sobre la consultoria en gestion que pudiesen dar idea de su
estado de arte en cuanto a la oferta mas significativa, las tematicas mas
demandadas y la demanda mas representativa, se hallé6 un estudio reciente del
servicio Nacional de Aprendizaje—SENA- titulado “Estudio de Caracterizacion
Consultoria 2006”.

16
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Dicho estudio se realizdé en el marco del Sistema Nacional de Formacion para el
Trabajo — SNFT- en el que se establecieron estancias de concertacion sectorial en
donde confluyen los diferentes actores del sistema, con el fin de que en su seno
se discutan y propongan politicas para el mejoramiento de la formacién en cada

uno de los sectores y subsectores de desempefio.

Para tal propdsito se crearon las mesas sectoriales, “las cuales se convierten en
esas instancias de concertacion entre el sector productivo, la academia y las
entidades de gobierno, con el fin de proponer politicas para la formacion, mediante

la normalizacion y certificacion de las competencias laborales”.

“Como resultado del trabajo de las Mesas Sectoriales y de sus Equipos Técnicos
se obtienen fundamentalmente los siguientes productos: Estudio de
Caracterizacion Ocupacional, Mapa Funcional, Normas de Competencia Laboral y

Titulaciones para cada Subarea de Desempefio”.

La coordinacion de este proceso de elaboracion de las normas de competencia
laboral, esta a cargo del Servicio Nacional de Aprendizaje SENA, “El estudio de
Caracterizacion Ocupacional describe el estado actual de la cadena y sus
tendencias de desarrollo en cinco aspectos: Econdmico, Organizacional,
Tecnoldgico, Ocupacional y Educativo, con el fin de identificar y describir los
limites, naturaleza, caracteristicas y tendencias en las sub-areas de desempefo,
asi como, definir las prioridades de mejoramiento de los trabajadores, siendo este

el insumo fundamental para la elaboracion de las normas de competencia laboral”

Bajo las anteriores consideraciones es que el SENA constituye la Mesa Sectorial
de Consultoria Empresarial -MSCE- y se reconoce con ello la importancia de la
consultoria empresarial en Colombia: En nuestro pais este estudio resulta
prioritario ya que la consultoria es una profesién que dia a dia adquiere mas

relevancia. Las asociaciones voluntarias de consultores deben actuar de forma

17
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mas abierta y tratar de aumentar su impacto, pasando al nivel profesional, no
existe duda alguna de que la Consultoria puede y debe organizarse mejor en
nuestro pais. El trabajo de la Mesa Sectorial permitira que la profesion de la
Consultoria pueda autorregularse y profesionalizarse. La presente caracterizacion
permite conocer que hace la empresa Consultora y el Consultor independiente y
es un Estudio que puede servir de consulta para todos los Consultores y las

empresas que deseen adquirir sus servicios.

El estudio de la Caracterizacion Ocupacional de la Consultoria de la MSCE

Tiene como objetivo describir la situacion actual y tendencias de desarrollo del

subsector de la Consultoria en Colombia, para lo cual:

a) Se explica las caracteristicas organizacionales, econdmicas y tecnoldgicas del
subsector de la Consultoria.

b) Se describen sus principales ocupaciones.

c) Se identifica la oferta de capacitacion y formacion disponible y las necesidades
de cualificacion de los consultores.

d) Se enuncia la tendencia de la consultoria vista desde la éptica del consultor.

o Aspectos Claves del estudio de la MSCE. Se han tomado del estudio de la

MSCE los siguientes aspectos y datos que se consideran pertinentes y relevantes:

Se toman, de cuatro ciudades del estudio de la MSCE, sélo a Medellin y algunos

municipios del Valle de Aburra.

De todas las areas de Consultoria definidas se discurren las siguientes:
planeacion estratégica, gestion de calidad, gestion ambiental, gestibn humana,

gestién de Mercadeo y Comercializacion.

18
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Se tomaron para efectos medir la percepcion por parte de los clientes de la calidad
de la consultoria en lo relativo a los conocimientos y la experiencia de los
consultores, las preferencias en cuanto los generalistas y especialistas. Segun la
MSCE “Un generalista es aquel que sabe de manera “general” resolver un
problema empresarial, sin meterse en los detalles. Un especialista es el que “sabe
mas acerca de menos y menos” 0 sea que se mete en los pequefos detalles de
un problema y consigue solucionarlos”. Realizando una interpretacion a lo
expuesto por Kubr sobre el tema los especialistas son aquellos que se enfocan “y
se mantienen al dia en una esfera especializada de conocimientos y sus
aplicaciones” y los generalistas son los “que se ocupan de diversas esferas de la
gestiébn y concentran su atencidbn en su relacion reciproca, coordinacion e
integracion”. Para Kubr la consultoria debe combinar la utilizacion de ambos tipos
de perfiles y en el caso de las pequenas empresas estas acuden preferiblemente a
los generalistas ya que pueden orientarlos sobre diferentes aspectos al mismo
tiempo. En esta investigacion se midié la tendencia en el sector mediana y grande

en cuanto a dichas preferencias.

En el estudio de la MSCE se establece que las empresas de consultoria en las
diversas areas de consultoria estudiadas cuentan en promedio con un 45% de sus
consultores con educacion formal como Especialistas, un 20% con pregrado, un
6% con especializacion en consultoria, un 17% con Maestria y un 4% con

Doctorado.

Las profesiones que mas aplican a las firmas consultoras del estudio de la MSCE

son la Administracion de empresas con un 42% vy las ingenierias con un 41%29.

En lo referente al entorno tecnoldgico la MSCE enfoca su estudio sobre en como
deben apoyarse las empresas de consultoria en plataformas de informacién
adecuadas para atender a sus clientes en cuanto a informes, comercializacion y

alianzas. En la mayoria de los casos, las empresas (86%) y los independientes
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(94%) utilizan metodologias propias de la empresa para presentar resultados. La
tenencia de pagina WEB es representativa dentro de las empresas de consultoria.
(63%) En lo referente al entorno tecnolégico la MSEC enfoca su estudio sobre en
como de apoyarse las empresas de consultoria en plataformas de informacién
adecuadas para atender a sus clientes en cuanto a informes, comercializacion y
alianzas. En la mayoria de los casos, las empresas (86%) y los independientes
(94%) utilizan metodologias propias de la empresa para presentar resultados.
(MSCE, pag. 69). La tenencia de pagina WEB es representativa dentro de las

empresas de consultoria. (63%).

Las empresas consultoras tienen generalmente alianzas (45%) mas que los

consultores independientes (21%).

El estudio de la MSEC plantea que el 60,8% de las firmas de consultoria tienen
indicadores de gestion y el 92,2% miden la satisfaccion del cliente pero no
explicitan cuales son las caracteristicas de satisfaccion que se evaluan. El estudio
de la MSE se centra en la vinculacion de consultores nacionales y extranjeros a
las firmas de consultoria. El 98,5 % de las empresas de consultoria encuestadas
en dicho estudio contrataron consultores nacionales y el 1,5% contrataron

foraneos.

El estudio de la MSCE en lo relativo al entorno econdmico plantea que “las
empresas para mejorar su productividad, procesos o y rentabilidad, contrata los
servicios de empresas de consultoria o consultores independientes”. Y se centra
en los ingresos que se perciben anualmente por dichos servicios (Bustamante,
Valencia, 2009, 29).

0.2.3 Empresas que prestan el servicio de consultoria En TPM en la regién. En la

region existen algunas empresas que ofrecen este servicio de consultoria en TPM
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para las industrias y que han sido contratadas por algunas de ellas donde se ha

implementado la metodologia.

Se tiene un directorio de algunas de estas empresas, las cuales han tenido su
principal trayectoria en importantes industrias, como son las referidas en este

proyecto.

o Sertesa. Es una empresa de la Organizacion Carvajal orientada a la

prestacion de servicios de tecnologia e ingenieria para el sector industrial.

Ha trabajado dando apoyo permanente a la proyeccién estratégica y el crecimiento
de Carvajal en Colombia pais origen de esta organizacion y en los paises en que
opera, realizando proyectos de asesoria técnica, desarrollando procesos de
mejoramiento continuo bajo la filosofia del programa TPM y montajes de equipos
en las plantas de Carvajal, especialmente con las companias del sector de artes
graficas de la Organizacion, garantizando el 6ptimo rendimiento de sus plantas de
produccién. Desde enero del 2004 ofrece servicios, asesorias y soluciones a todo
tipo de industrias, gracias a una amplia y variada gama de experiencias en el
campo técnico (CARVAJAL@ 2009).

. Productiva de Colombia. Proveedor internacional de formacién y consultoria
avanzada TPM para profesionales, supervisores y operarios de organizaciones
industriales. Son lideres de servicios avanzados para el desarrollo de sistemas de
mejora continua. Utilizan metodologias y tecnologias sugeridas por organizaciones
pioneras de amplio prestigio internacional como son el Instituto Japonés de
Mantenimiento de Plantas (JIPM), Best, Plants of Industry Week y el modelo de
mantenimiento denominado KMS (Kawasaki Steel Works Maintenance Systems).
Cuentan con amplia experiencia como consultores profesionales y una fuerte

formacion tanto en aspectos técnicos, como de organizacién en instituciones

21

" nitro’®" :



lideres, lo cual garantiza que los servicios que se ofrecen sean del mas alto nivel
de conocimiento (EPRODUCTIVA@ 2008).

. IMC internacional. Empresa de consultoria constituida en el afio 1979 en
Brasil y mas adelante, en el afio 1983 fue constituida en Estados Unidos. Fue

fundada por el sefior Yassuo Imai, actualmente presidente de la compainia.

Esta empresa es la responsable de introducir TPM y TPM? en Brasil y paises de

Iberia, Caribe y América Latina.

Ofrecen una variada gama de servicios de formacion de instructores TPM, cursos
de facilitadores TPM, pilares TPM y de preparacion de plantas. Actia como
consultora TPM? en manufactura, logistica y areas administrativas
(MANTENIMIENTOMUNDIAL@ 2009).

. Punto Guia Ltda. Empresa dedicada a prestar consultoria a industrias de la
region. Su fundador y presidente es el Doctor Luis Antonio Pérez C., anteriormente
Gerente Estudio Ceramico en la planta La estrella de la organizacién Corona y
ahora esta asesorando el proceso en la planta Sumicol. Los servicios ofrecidos
son de formacién, consultoria y capacitacion tedrica por medio de universidades.
Los temas de las formaciones y capacitaciones son tan sencillos como una
formacion para LUPs y Tarjetas Fuguai o tan complicados como Analisis PM,
Mejoras Enfocadas, Arbol de Indicadores, Pérdidas y Oportunidades. La duracién
de estas formaciones o capacitaciones generalmente es de 4 a 32 horas maximo y
en temas especificos o generales, pero siempre manteniendo el mismo nivel de
detalle (Gomez, Juan Carlos, Punto Guia LTDA).

. Jairo Davila Vides. Ingeniero Mecanico de la Universidad Pontificia

Bolivariana, especialista en alta gerencia de la universidad de Medellin. Profesor

de catedra y seminarios de TPM en Eafit. Asesor y jurado de trabajos de grado de
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TPM en la Universidad Eafit y en la Universidad Pontificia Bolivariana. Se
desempefid como jefe de produccion de dientes, acrilicos y aleaciones vy lidero el
programa TPM en New Stetic. Fue jefe de mantenimiento y lider del programa
TPM en Incolmotos Yamaha, con entrenamientos especializados en el
mantenimiento y TPM en Japdn, Francia, Espafia y Brasil. Hasta el ano 2008 fue
gerente de UMO S.A. y actualmente es gerente en industrias RECO.
Conferencista universitario y consultor en productividad para empresas regionales

y de Venezuela (Davila y Pineda, 2005).

o Shinichi Shinotsuka. Tokyo University of Science (1983). Consultor
profesional independiente, especializado en Kaizen, TPM, y sistemas PM.
Consultor y facilitador JIPM, tiene un excelente conocimiento y gran experiencia
para trabajar con dirigentes de industrias a nivel mundial. Su conocimiento
contribuye a las mejoras de fabricacion, capacidad y alto rendimiento en la
manufactura. Algunas de las empresas en las que ha prestado el servicio de

formacion y consultoria se nombran a continuacion:

Unilever Home Products and Care ¢ Hyundai Motors (Korea)

Unilever Lipton and Best Foods e Hitachi Semiconductor &
Divisions (Japan)

Motorola (Arizona) ¢ National Semiconductor (Texas)

Subaru - Isuzu Automotive (Indiana) e Texas Instrument (Japan)

e Ogihara of America (Michigan and e Milliken & Co.
Alabama)

o Nissan Motors (Japan) e Organizacion CORONA
TPM-US@ 2008
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Figura 2. Trayectoria empresarial de Shinichi Shinotsuka
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o Carlos Ignacio Soto. Ingeniero Electronico, Universidad Pontificia
Bolivariana. Especialista en Gerencia de la Produccion y Servicio, de la Escuela
de Ingenieria de Antioquia. Instructor Internacional TPM, Instituto IM&C, Sao Paulo
Brasil. Diplomado en Gestion de Tecnologia, Universidad Pontificia Bolivariana.
Seminario de Gestidén por Procesos, Universidad EAFIT. Consultor y docente de
catedra (EAFIT@ 2009).

Experiencia de 15 afios en procesos de produccion, calidad, evaluacion de
pérdidas, optimizacion de procesos productivos, compra de equipos,

automatizacion, adaptaciéon de equipos para el mejoramiento de eficiencia y
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productividad, estandarizacion, evaluacion y eliminacién de costos de produccion
en Nacional de Chocolates. Actualmente asesor en TPM, TOC y herramientas de
produccién. Empresas atendidas: Adoquin-Ar Limitada, New Stetic, ALICO,
Plasticos RB, Tecnologias Alimenticias S.A., Productos cosméticos RCH,
Universidad EAFIT, Centro de Ciencia y Tecnologia de Antioquia-proyecto

desarrollo de regiones (Palacio, David, Colorquimica).

. Humberto Alvarez Laverde. Ingeniero Industrial Superior, MBA por el IESE
Business School, Universidad de Navarra. Realizé el programa de Direccién
Industrial Avanzada en el Instituto Asia Bunka Kaikan de Tokio. Recibio
entrenamiento en National Panasonic, Toyota Motor, Nissan Motor, Okuma
Machinery, Rythm Watch, Sumitomo Electric y Kawasaki Steel Works. Formado en
tecnologias de mantenimiento con la Comisién Internacional de Energia,
organismo de Naciones Unidas para el Desarrollo Industrial. Es director general
del grupo Advanced Productive Solutions, S.L. (Apsoluti). Director del portal
ceroaverias.com. Ha trabajado como directivo y consultor en varias corporaciones
internacionales. Autor, comentarista e investigador en management industrial. Es
miembro de la Sociedad de Ingenieria Kansei de Japoén, instructor JIPM
certificado, auditor TPM certificado y representante del Instituto Japonés de

Mantenimiento de Plantas (JIPM) para Hispanoamérica.

Ha consultado empresas como Mahle Group, Nestlé Waters Europa, Robert Bosh,
Nifco, Shott, Zahonero Group, y otras. Colabora con la Asociacion Esparfiola de
Mantenimiento y varias escuelas de direccion industrial en Europa
(EPRODUCTIVA@ 2009).
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0.3. OBJETIVO GENERAL

Estudiar la posibilidad del ofrecimiento de un servicio de consultoria en TPM

desde la universidad EAFIT para las industrias de la region.

0.4. OBJETIVOS ESPECIFICOS

0.4.1. Objetivo 1

Reconocer la oferta de servicios de consultoria en TPM ofrecidos a la industria en

Colombia.

0.4.2. Objetivo 2

Efectuar un estudio exploratorio que identifique las necesidades de

acompafiamiento para la implantacion de TPM en la industria.

0.4.3. Objetivo 3

Analizar los factores que influyen en las empresas para la decision de contratar

servicios de consultoria en TPM.

0.4.4. Objetivo 4

Relacionar los diferentes factores influyentes para identificar los temas y areas de

desarrollo que debe contener una oferta de consultoria en TPM.
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1. OFERTA DE SERVICIOS DE CONSULTORIA EN TPM OFRECIDOS A LA
INDUSTRIA EN COLOMBIA

1.1. OBJETIVO

Reconocer la oferta de servicios de consultoria en TPM ofrecidos a la industria en

Colombia.

1.2. EMPRESAS CONSULTORAS

A continuacién se citaran tres empresas que prestan servicio de consultoria en
TPM para las industrias a nivel nacional. Las empresas mencionadas a
continuacion se reconocen en el mercado por ofrecer servicios de consultoria en
TPM, ya sea a través de una organizacion internacional o nacional a las empresas
Colombianas, y que han tenido una amplia trayectoria en el asesoramiento a

estas.

1.2.1 Sertesa. Es una empresa de la Organizacion Carvajal orientada a la

prestacidn de servicios de tecnologia e ingenieria para el sector industrial.

Durante mas de 50 afos, Sertesa ha trabajado dando apoyo permanente a la
proyeccion estratégica y el crecimiento de Carvajal en los paises en que opera,
realizando proyectos de asesoria técnica, desarrollando procesos de
mejoramiento continuo bajo la filosofia del programa TPM y montajes de equipos
en las plantas de Carvajal, especialmente con las companias del sector de artes
graficas de la Organizacién, garantizando el 6ptimo rendimiento de sus plantas de
produccién. Desde enero del 2004 ofrece servicios, asesorias y soluciones a todo
tipo de industrias, gracias una amplia y variada gama de experiencias en el campo

técnico.
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Esta conformada por cuatro areas operativas: Outsourcing de mantenimiento,
Area técnica, Area de proyectos de Ingenieria y Area de consultoria TPM, cada
una de ellas especializada en diferentes funciones de asesoria y acompafamiento

a la funcién industrial.

El objetivo de Sertesa consiste en contribuir al mejoramiento de la productividad
de las empresas y al logro de las metas establecidas en sus plantas de

produccién.

Su objetivo principal es mejorar la rentabilidad de sus clientes, a través de la
eliminacion de pérdidas y el desarrollo de una cultura de mejoramiento continuo
(CARVAJAL@ 2009).

. Servicios ofrecidos

Tabla 1. Servicios ofrecidos Sertesa

Asesoria'y Entrenamiento y
consultoria capacitacion de las Outsourcing en las siguientes

en las siguientes actividades actividades
siguientes
actividades
Diagndstico Seminario introductorio y gerencial | Desarrollo y aplicacion de programas de
inicial de de TPM. gestibn ambiental, asi como de Ilos
plantas procedimientos adecuados para el manejo
industriales. de sustancias de uso controlado.

28

Created with

M nitro™ professional

download the free trial online at nitropdf.comsprofessional



Desarrollo de
los modelos de
medicion de
Eficiencia
Global de
Produccion
(EGP)

Desarrollo de
matriz de

pérdidas

Desarrollo de
los 8 Pilares de
TPM

Seminario de analisis y produccion
de problemas bajo la metodologia
CAPDo.

Seminario de 5S’s

Seminario de medicion de

productividad en matriz de
pérdidas y modelo de eficiencia de
los equipos / Eficiencia global de

produccion (EGP/OEE)

Seminario de justo a tiempo

Seminario para implementacion de

arreglos rapidos (SMED)
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Gestion y tramite de los respectivos

permisos exigidos por la ley y su
seguimiento, mediante la realizacién de

auditorias técnicas.

Servicio de mantenimiento para lograr la
mayor eficiencia de los activos, alargando
el ciclo de vida util del equipo y de sus

partes a un costo adecuado.

Administracién, planeacién y ejecucion de

los programas de mantenimiento, asi como

el suministro y manejo del personal
requerido.

Asesoria y realizacion de montajes,
traslados y reparaciones generales a

equipos de produccion con la mejor

relacién de costo, calidad y servicio.

Prestacion de servicios de ingenieria de
fabrica mediante el estudio de la inversion
en nuevos equipos y la modificacion o
mejora de los existentes. Incluye el disefio,
la construccion, la instalacion, los planes
de mantenimiento preventivo y la puesta
en marcha hasta alcanzar una produccion

estable en un corto tiempo.
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Realizacién de estudios para dar soluciéon
a problemas relacionados con la reduccion
de desperdicios, incremento de |Ila
productividad y desarrollo de nuevos

productos.

Andlisis 'y evaluacibn de nuevos
proveedores, productos en proceso Yy
terminados, asi como, materias primas e

insumos.

Apoyo logistico para la realizacién de
seminarios y programas de capacitacion en
TPM con la participacion de JIPM (Japan
institute of Plant Maintenance), pioneros en

la aplicacién de esta filosofia.

SERTESA@ 2009
. Clientes
Clientes internos Clientes Externos
v" Bico internacional S.A v" Bomem
v Comolsa v" lluminata
v' Fesa S.A v" Industrias Lehner S.A
v" Flexa S.A v' Kraft foods
v GC2 Carvajal v' Manuelita
v" Mepal S.A v’ Sidelpa
v" Plegacol v" Propal S.A
SERTESA@ 2009

1.2.2 Productiva de Colombia Ltda. Es un proveedor internacional de formacioén y
consultoria avanzada TPM para profesionales, supervisores y operarios de

organizaciones industriales.
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Han asesorado un numero importante de organizaciones en varios paises,
siguiendo los principios sugeridos por el JIPM (Instituto Japonés de Mantenimiento
de Plantas). Aplican los conceptos de Total Human Management de Toyota, como
base para la transformacion de la organizacién y el desarrollo del talento de

personas encargadas de las operaciones del negocio.

Sus servicios cubren campos variados de entrenamiento, desarrollo de cultura
TPM, auditorias de pilar y sistema integral, suministro de libros sobre TPM,
modelos de direccién y otras numerosas ayudas para que la empresa aplique
eficazmente el TPM. Un equipo de profesionales de planta de la compania,
ayudaran en forma permanente a aplicar la metodologia TPM (EPRODUCTIVA@
2009).

Sus servicios de formaciéon "In-Company" estan disefiados para satisfacer las
necesidades especificas de la empresa. Teniendo en cuenta las caracteristicas de
la organizacién, desarrollan programas de entrenamiento y formacion, necesarios
para el desarrollo de los pilares TPM y mejora de la productividad de instalaciones

industriales.

o Servicios ofrecidos. Entrenamiento y capacitacion de las siguientes

actividades.

v' Entrenamiento en mantenimiento Productivo Total para directivos
(Champions) que tengan bajo su direccion la gestion de produccion,
calidad y mantenimiento, como también, a profesionales de gestidon
del factor humano que pretendan apoyar la puesta en marcha del
TPM en la empresa. Suministrando los elementos necesarios para
comprender la forma como actua el TPM, sus beneficios y acciones

especificas que se deben liderar.
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v Justificacion estratégica de la aplicaciéon del TPM en la empresa.

Estudio del TPM como sistema.

Estudio de los Pilares TPM.

Proceso de Mejoras Enfocadas.

Beneficios del Mantenimiento Autonomo.

Efecto del TPM en la cultura de la empresa.
Como implantar el TPM gradualmente por pasos.
El talento humano y el TPM.

Analisis de experiencias.

Entrenamiento en  mantenimiento  Productivo Total para
Coordinadores TPM que sean ingenieros, técnicos y directivos que
por su trabajo estén directamente comprometidos en la implantacion
del TPM. Se estudian los procesos, metodologia y estrategias de

implantacion.

Introduccion al TPM

Mejoras Enfocadas o Kobetsu Kaizen
Mantenimiento Auténomo o Jishu Hozen
Mantenimiento Progresivo o Keikaku Hozen
Daily Management Maintenance.

Estrategias de implantacion del TPM.

Entrenamiento en mantenimientos Productivo Total para
supervisores, encargados, direccion media y mecanicos lideres de

mantenimiento. Donde se formen en los principios del TPM vy
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metodologias empleadas para la mejora de la eficacia global del
proceso productivo, se practican las técnicas basicas TPM utilizadas
para el analisis de averias y la forma de realizar proyectos de mejora

continua.

El TPM como estrategia competitiva en produccion
Principios y estructura conceptual del TPM
Definicion de pérdidas en el sistema productivo
Analisis TPM de la estructura de pérdidas

Principio del TPM para reducir las pérdidas crénicas
Desarrollo del Kobetsu Kaizen o Mejoras Enfocadas
Métodos para mejorar el equipamiento

Medicién tiempo medio entre fallos

Método "porqué-porqué"

En este programa se realizaran talleres practicos directamente en

planta.

Entrenamiento en mantenimiento Productivo Total para operarios
encargados de turno, mecanicos y electricistas de mantenimiento
que apoyan el cambio de herramientas, auxiliares de suministro de
materiales, personal de almacén, y otros que por su labor estén en

contacto con la operacién de planta.

Necesidad de cuidar el equipo durante su operacion.
Analisis de las pérdidas en produccion

Como recoger y registrar informacién en planta
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Principio del TPM para reducir las pérdidas crénicas
Técnicas para identificar problemas en equipos
Métodos de mejora enfocada (Kobetsu Kaizen)
Presentacion de resultados de mejora a los jefes

Estudio de las 5S para cuidar el orden y aseo del puesto de trabajo,

respeto a las normas y disciplina.
Fases para implantar Mantenimiento Autbnomo

La funcién del operador en los proximos afnos (AREATPM@ 2009).

. Clientes. Algunos de los clientes con los que han colaborado son:

v GM v" Nestlé

v" Shneider Electric v" MoviStar

v' Pizano v" Nissan

v' BBVA v' Aventis

v' Mahle v' Sika

v' Belcorp v' Pavco

v" Coca Cola v Industrias del Maiz S.A.
EPRODUCTIVA@ 2009
1.2.3 IM&C International. Empresa con 30 afos de experiencia en la

capacitacion de ejecutivos en innovacion gerencial y responsables por la

introduccion de TPM en Brasil, Iberia y América Latina.

Su constitucion se dio inicialmente en Brasil en el afio 1979 y en el afio 1983 fué
constituida en USA. Inicio TPM: 1985 (Brasil) y 1990 (América Latina, Iberia).

El concepto original de TPM siguié evolucionando con las exigencias de
racionalizacion y productividad resultantes del aumento en la competitividad de las
empresas. El mismo principio de pérdidas aplicado en manufactura fue extendido

para toda la organizacién (administrativo, ventas, finanzas, recursos humanos,
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laboratorio, desarrollo de productos, etc.) y después para la cadena de
transformacion de materia prima en bienes de consumo (abastecimiento,
distribucion fisica, almacén, transporte, logistica), ampliando su campo de
actuacion para optimizar los 4M” s + 1T, en su version actualizada denominada
TPM? (Total Performance Management), Optimizacion del Activo Industrial
(NORIA@ 2009).

. Optimizacion del Activo Industrial a través de TPM? Total Performance
Management. Este método fue desarrollado e introducido por expertos de IMC
internacional y es ahora la tarea de gerentes industriales, sea de produccién o de

mantenimiento.

Este concepto hoy dia es ampliado para identificar, medir y eliminar toda clase de

pérdidas existentes en activos industriales representados por 4M’s + 1T:

Machine (Maquinas/Equipamientos/Instalaciones)
Material (Materia Prima/Insumos/Inventario)
Method (Know how/Tecnologia/Conocimiento)

Men (Hombre)

NN R

Time (Tiempo de Ciclo/Tiempo de Respuesta)
(MANTENIMIENTOMUNDIAL@ 2009).

. Tecnologia Movil aplicada a la Gestion de Activos

. Mayor capacidad del proceso productivo con el minimo de inversion

v' Metodologias y Tecnologia de punta, funcionando en conjunto para
la optimizacion del uso de la planta productiva, como un area de

oportunidad en Sistemas de Mantenimiento.
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v El uso de las metodologias de APQP, AMEF (analisis modo efecto
falla), Diagrama de Flujo, Plan de Control en combinacion con el
MSA (sistemas de analisis de los equipos de medicion), SPC (control
estadistico del proceso), incluyendo Nordlock como sistema de
seguridad. Esto funcionando con Sistemas de 6 Sigma, y en union
con las herramientas tecnologicas de punta como la Radio
Frecuencia, Dispositivos especializados de hardware y con el
funcionamiento de software en redes, interactuando entre ellos
formando una Soluciéon Global que permite incrementar la
confiabilidad y seguridad en las areas de Mantenimiento
(IMCINTERNATIONAL@ 2009).

Servicios ofrecidos

v' Asesoria y consultoria en las siguientes actividades:
Diagnéstico Metodolégico en TPM?
Difusién y Promocién Institucional de TPM?

Consultoria de Transferencia de Tecnologia de Implementacion de
TPM?

Preparacion para la Auditoria (Documentacion, Road Map, Ensayos,

Simulaciones) para el Premio TPM (Part I, Il, 111)

Arbol de Pérdidas & Oportunidades (Identificaciéon, Medicion y

Recuperacion)
Establecimiento de Indicadores PQCDSM y Metas
Master Plan para las 12 Fases de Implementacion de TPM

Consultoria y Monitoreo de la implementacién de TPM? a través de

visitas regulares de expertos consultores
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Diagndstico con evaluacion periodica del avance de TPM? y de la
aplicacion metodolégica en la organizacion, con recomendaciones

especificas

Asesoria en preparacion de eventos de promocion de TPM2
Kick-off/Lanzamiento oficial

Formas de Presentacion de TPM? Intra y Extra Empresa
Técnicas de Presentacion de Mejores Practicas de TPM?
Promocién de TPM? (Marketing) en empresa o Planta

Concursos de Promocién de Casos de TPM?, etc.
Entrenamiento y capacitacion de las siguientes actividades:

Cursos de Formacién y Habilitacion (Facilitador e Instructor) de TPM?
Educacién y Capacitacion en TPM?

Charla de Concientizacion/Sensibilizacién sobre TPM? y su Rol en la

estrategia Empresarial

Cursos de Formacion de expertos en TPM? con certificacion
Facilitadores e Instructores autorizados en la diseminacion de la

metodologia en ambito de la empresa
Cursos especificos sobre cada uno de los ocho Pilares de TPM?

Curso/Workshop para practica de Herramientas Basicas de TPM? y

otros métodos de analisis y solucion de problemas (MASP)

Workshop de Arbol de Pérdidas y Oportunidades para identificacion y
medicion del potencial no utilizado en activos y procesos

empresariales
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Preparacion para Auditoria de Certificacion por Premio TPM de

Excelencia, Consistencia, Especial y World Class expedida por

JIPM/Instituto Japonés de Mantenimiento de Plantas

Visitas Técnicas a empresas con TPM? en estado avanzado o

premiado para benchmark y observaciones de las mejores practicas

de la metodologia. (Ossa, Carolina, CNCH).

° Clientes

GNCH

Unilever

Yamaha

Volkswagen
Braskem/Copene

BPB

Alcoa
MANTENIMIENTOMUNDIAL@ 2009

ANANE N NA NN

AN N NN Y NN

Corona-Planta Girardota
BestFoods

Coca-Cola

Electronorte

Quilmes

Votorantim

Dixie-Tog

1.2.4 Cuadro resumen. Después de revisar el portafolio de tres empresas

consultoras tenidas en cuenta en este proyecto y dentro de cada una

especificamente los servicios ofrecidos a la industria en Colombia, ademas de

haber sido quienes han asesorado a las industrias seleccionadas para el analisis;

se consolida en el siguiente cuadro los servicios que son ofrecidos en comun. De

esta forma y a partir de la informacion recopilada se puede determinar cuales de

estos estan supliendo las necesidades que tiene la industria y si en verdad lo que

ellas buscan del TPM es lo que finalmente encuentran en la metodologia y esta

dentro de los objetivos que tiene. Esta confrontacién se hara mas adelante y se

discutiran los resultados obtenidos.
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Tabla 2. Servicios comunes ofrecidos por las empresas consultoras

ENTRENAMIENTO Y CAPACITACION

ASESORIA Y CONSULTORIA
Diagnéstico inicial de plantas
industriales.

Capacitacién en temas introductorios y gerenciales de
TPM vy justificacion estratégica de la aplicacion del
TPM.

Auditorias y diagnéstico de la funciéon del
TPM.

Capacitacion en analisis bajo la metodologia CAPDo.

Desarrollo de los modelos de medicidn
del EGE para la empresa.

Capacitacién en 5S’s

Desarrollo de la matriz de pérdidas para
la empresa.

Capacitacion en mediciéon de productividad en matriz
de pérdidas

Acompafiamiento en el desarrollo de los
8 Pilares de TPM en la empresa.

Capacitacion en el modelo de eficiencia de los equipos
y Eficiencia global de produccion (EGE/EGP).

Establecimiento de indicadores

PQCDSM

Capacitacién en la metodologia Justo a Tiempo.

Asesoria en el establecimiento del Plan
Maestro para la implementacion.

Capacitacién para la
rapidos (SMED).

implementacion de arreglos

Consultoria y monitoreo a través de
visitas regulares de expertos
consultores.

Capacitacion en el estudio del TPM como sistema

Diagnéstico con evaluacion periodica del
avance y metodologia.

Capacitacion de los Pilares TPM.

Asesoria en la difusion y promocion
institucional de TPM.

Capacitacién de la relacion del talento humano y el
TPM.

Asesoria en el efecto del TPM en la
cultura de la empresa.

Capacitacion en analisis de experiencias.

Capacitaciéon del efecto del TPM en la cultura de la
empresa.

Capacitacion del principio del TPM para reducir las
pérdidas cronicas.

Capacitacion en como recoger y registrar informacion
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en planta.

Capacitacion en presentacion de resultados de mejora
a los jefes.

Capacitacion en medicion de tiempo medio entre fallos.

Capacitacion en el método "porqué-porqué”.

Capacitacién en cémo implantar el TPM gradualmente
por pasos.

Elaboracién propia
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2. ESTUDIO EXPLORATORIO PARA IDENTIFICAR LAS NECESIDADES DE
ACOMPANAMIENTO PARA LA IMPLANTACION DE TPM EN LA
INDUSTRIA

21. OBJETIVO

Efectuar un estudio exploratorio que identifique las necesidades de

acompafiamiento para la implantacion de TPM en la industria.

2.2. EMPRESAS ENCUESTADAS

Para identificar las necesidades que se presentan en las diferentes industrias
respecto al proceso de implantacion de TPM, fue necesario realizar a una
pequefia muestra de éstas una serie de preguntas con las cuales consolidadas
podemos llegar a conclusiones que nos serviran para aclarar dudas acerca del fin
buscado por ellas y serviran como punto de referencia para determinar de alguna
manera el camino a seguir encontrando soluciones a los problemas con que se
enfrentan las empresas de nuestra region y los que impiden un total surgimiento
de la metodologia y progreso de las mismas; teniendo en cuenta principalmente
aquellas necesidades que no son suplidas por la oferta y asi definir cuales de
éstas no son realmente lo que pueden esperar que el TPM contenga o pueda
resolver, porque lo que piensan acerca del método no cumple con los objetivos

que la filosofia realmente dicta.

Para llevar a cabo la recopilacion de esta informacién fue necesario disefiar un
cuestionario que consta de ocho preguntas abiertas desarrollado cuidadosamente
con el fin de contener en detalle los aspectos mas relevantes para determinar
estas necesidades, para lograrlo fue preciso visitar diferentes empresas que por
sus avances en la metodologia sirven como referencia y muestra de las industrias

de la region que han adelantado procesos de TPM con un largo recorrido y puede
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tomarse su experiencia como base para el progreso de este objetivo. La encuesta
se realizo dentro de cada empresa a los diferentes lideres TPM responsables en

cada una y que tienen por lo tanto una amplia trayectoria en el tema.

Para efecto de esto las empresas son las siguientes:

2.21 Zenu S.A. Surge en Colombia en los afos 50, nace el 19 de agosto de
1957 con 50 empleados, la Compafiia de Productos Zenu se dedico inicialmente a
la produccion de enlatados carnicos, ahora es la empresa lider del sector carnico
colombiano, pero igualmente importante es el hecho que es la principal marca del
Negocio Carnico de Grupo Nacional de Chocolates (ZENU@ 2009).

Tiene como casa matriz la ciudad de Medellin, localidad donde se concentra la
mayor dinamica industrial de la economia colombiana. En el negocio carnico
trabaja un total de 7.546 personas, de las cuales 6.523 hacen parte las compafiias
de Colombia y 1.023 de las companias de Panama y Venezuela. En resumen, el
negocio Carnico esta conformado por empresas que operan en Colombia,
Venezuela y Panama. En Colombia cuenta con Industria de Alimentos Zenu,
Alimentos Carnicos y Setas, que a pesar de especializarse en el proceso de
champifiones, se complementa muy bien con el resto de productos del negocio.
En Venezuela esta Industrias Hermo y en Panama cuentan con Blue Ribbon y
Berard (INDUSTRIAALIMENTICIA@ 2008).

o Vision. En Zenu S.A. trabajamos en equipo con la mejor gente,
comprometidos con alimentar y deleitar a los consumidores y asegurar la

preferencia de los clientes.

o Mision. “En Zenu S.A. orientamos el talento de la gente y los recursos a
proporcionar a los consumidores productos alimenticios que le brinden nutricién,

placer y confianza. Afianzamos el liderazgo en el mercado colombiano y una
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posicion importante en el mercado latinoamericano, a través de la calidad de
nuestros productos, el mejor servicio al cliente, la innovacion y el posicionamiento
de nuestras marcas. Aseguramos el crecimiento de la organizacion con
rentabilidad y resultados superiores para nuestros accionistas. Promovemos el
desarrollo integral de nuestra gente, contribuimos con la preservacion del medio

ambiente y el bienestar de la sociedad” (Escobar, Moreno, 2004, 195).

. Descripcion proceso TPM. La idea de TPM surge en Zenu S. A. como una
iniciativa personal del Jefe del departamento de Mantenimiento quien al ver
necesarias ciertas mejoras en su proceso y buscar enfocarlo hacia la manufactura
de clase mundial, comenzd a estudiar por si mismo el tema a profundidad
observando métodos o formas de trabajo que pudieran funcionar para el

mejoramiento de los procesos de la compania.

Es en este momento donde al confrontar la lectura con lo que estaba viviendo la
planta, nota deficiencias que pueden ser corregidas a través de la metodologia
propuesta por el TPM y se esmera por entenderlo para asi tratar de comenzar a

hablar con propiedad del tema.

Por no ser una propuesta soportada desde el inicio por la alta direccion tuvo que
recurrir a la busqueda de su apoyo. Por un lado buscé la forma de involucrar a
los directivos medios en la idea. Su trabajo de promocion se inicié con los mandos
medios (en este caso el Jefe del Dpto. De Produccién) al cual le propuso
desarrollar pruebas piloto y observar los resultados para asi poder sustentar y

llevar el tema a la direccion general de la compainia.

Durante dos anos promociond, sustento y justificd la implementacion de la técnica
logrando que finalmente se hiciera oficial, consiguiendo obtener el interés de

algunos que también veian necesaria una nueva propuesta para el mejoramiento
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del proceso. De esta forma se logré la declaracion de la alta gerencia de inicio del

TPM en toda la compaiiia.

A partir de ese instante se iniciaron cambios grandes en la organizacion. Se
realizaron modificaciones en la estructura organizacional con el fin de soportar
esta implementacién y asegurar la continuidad del proceso. Se tenia claro desde
el principio que no era algo para el corto plazo sino que debia tener una visién

estratégica a largo plazo acompafada de objetivos y planes de trabajo definidos.

Era necesario utilizar una metodologia de clase mundial que permitiera seguir un
modelo con el que pudiera comparar los resultados obtenidos v/s la inversion
realizada. Asi el TPM se convirtid en una opcidén clara de mejoramiento con
etapas de implementacion definidas que ayudaban a establecer de manera légica

los avances o beneficios obtenidos.

Para asegurar la buena implementacidén de la técnica, la persona que se iba a
convertir en lider, (que en este caso fue Jefe del departamento de Mantenimiento)
realizd estudios en el JIPM. Se convirtid6 en Instructor de la técnica y fue el
encargado de transmitir el conocimiento adquirido a los diferentes niveles de la

compaifiia en la profundidad que cada nivel lo requeria.

El proceso de implementacion se hizo mas fuerte con el dominio adquirido por el
lider. Esta condicion le dio mas seguridad en las propuestas e iniciativas de
mejora y logré mucha credibilidad a la hora de proponer reformas en los procesos.

Con esto se afianz6 la implementacion.

El primer reto para lograr el apoyo requerido fue hacer entender y sobre todo
convencer a los mandos medios y a la alta gerencia de la funcionalidad y
aplicabilidad de la técnica. ElI desconocimiento del TPM por parte de ellos se

convirti6 en uno de los principales obstaculos. Para superar este obstaculo se
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definio, como estrategia a largo plazo ensefar y hacer entender esta filosofia
dando un buen manejo a los procesos de cambio. Como no se tenia la
experiencia en este tipo de procesos se tomdé como referencia de modelos
implementados en otras empresas para poder guiar el camino y/o compararlo con

el propio.

Este se convertia practicamente en el primer proceso de cambio global en el que

debia participar toda la organizacién.

Se inici6 el proceso con una prueba piloto en una linea de produccion con el Jefe
del Departamento de produccion a pesar de que el responsable de los resultados
en ese momento fuera el personal de mantenimiento y no el de produccion, (lo
cual estaba en contra de la filosofia oficial del proceso). A pesar de ello se
comenzaron a ver resultados que generaron confianza por parte de produccion.

Como resultado se permitié seguir las pruebas en otras lineas.

Después de lograr la aceptacion de la técnica por parte de Produccién se busco
sostener la confianza lograda mostrando resultados sostenidos en reducciéon de
averias (en mas del 50%). Se logré6 el empoderamiento del personal operativo
donde la motivacion consistio en la entrega de diplomas, certificados,
reconocimiento e invitacion a la convencion anual de la compafiia al equipo que
mas mejoras propusiera siempre considerando que se pudiera demostrar que las
mejoras enfocadas generaban ahorros cada dia. Se lograron superar los $2.300
millones de pesos en mejoras y se logré que se evaluara la posibilidad de una

forma diferente de reconocimiento para el personal que se involucrara con el TPM.

Para el personal operativo, los beneficios fueron mas de reconocimiento y
aprendizaje que econdémicos. EI empoderamiento de su trabajo y la habilidad
obtenida para la generacidon y creaciéon de ideas nuevas de mejoramiento se

convirtieron en los mejores resultados obtenidos por ellos. Adicionalmente, mejoro
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notablemente el estado fisico y funcional de los equipos y se desarrollaron

modelos integrales de manejo.

Durante estos afios no se ha cambiado de lider. Este ha sido el encargado de
preparar a toda la compania sobre el tema. Para ello se diseid un modelo de
aprendizaje denominado MDO (Modelo Didactico Operativo) donde la informacién
se despliega a través de toda la estructura organizacional, donde cada jefe se
convierte en maestro del personal a su cargo y tiene la obligacion de hacer la
preparacion sobre los temas que le atafen de la implementacion (Villegas, Vélez,
2007, 14).

Este lider se encarga a su vez de los lideres de los subgrupos y estos de los
integrantes del respectivo subgrupo. Estos subgrupos se caracterizan por tener:
Participacién voluntaria y autoaprendizaje, los miembros de los subgrupos

estudian por su propia cuenta para formar parte activa en el mismo.

La creacion de grupos, conformados por los lideres de cada pilar permitio
establecer una estructura mas formal para el manejo del proceso, definiendo la
forma como se iba a implantar cada uno de los ocho pilares del TPM; en esa parte
del proceso de cambio la orientacion que tenia la técnica era mucho mas clara y
su cobertura estaba en aumento (se amplié la capacidad y el numero de
empleados). El grupo promocional se consolidd6 como un grupo de expertos, no
alejados de la planta sino pensando continuamente en ella, en lo que se estaba
haciendo y en lo nuevo que se debia hacer para la implantacion del TPM
(Agudelo, Escobar, 2006, 67).

Para el aino 2004 surgi6 la idea de fusionar todas las empresas del grupo, al definir
que TPM seria el modelo integrador de todos los sistemas de gestién de la
compafia, se acorddo que seria la herramienta basica de mantenimiento y

mejoramiento de los procesos de la cadena de valor. Después de este gran
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impacto de que las empresas del grupo trabajarian conjuntamente en la
implementacion se selecciond un consultor externo para acompanar y asegurar
una implementacién exitosa en todas las companias del grupo. IMC International

fue la firma escogida.

El cambio en la estrategia es el paso que mas impacta el proceso de implantacion.
Después de la fusion de las companiias del Grupo y del cambio de presidencia,
TPM en Zenu empieza a hacer parte de la estrategia corporativa del negocio, y se
define que sera un modelo de gestidn integrado a los objetivos estratégicos de la
organizacion. A partir de ese momento TPM no continuaria siendo una iniciativa
liderada solamente por el Jefe de Mantenimiento sino que formaria parte de la

estrategia del negocio.

Se nombra un lider Corporativo de TPM, quien depende directamente de un
representante de la Presidencia, su rol es apoyar, hacer la coordinacidén general,

servir de soporte y ser asesor interno en el proceso de implantacion.

La presidencia nombra al Director de Produccidn responsable de la implantacion
de TPM, y a un lider TPM quien conjuntamente con su equipo apoya al director de
planta en todo el proceso. El cambio fundamental es que el lider TPM ya no es el
responsable de la implantacion y de su avance, su funcion es apoyada desde una
secretaria conformada por él y el equipo soporte que cada director de produccién
considere pertinente, y es el director de producciéon quien responde ante la
presidencia y ante el Lider Corporativo de TPM por los avances en la ejecucion
(Villegas, Vélez, 2008, 68).

2.2.2 Compaiia Nacional de Chocolates. El 12 de Abril de 1920 se fundd
Compania Nacional de Chocolates Cruz Roja, hoy compaiia Nacional de
Chocolates. Se dedican a la fabricacion y distribucion de productos de chocolate y

sus derivados con marcas de renombre como Chocolatinas JET y chocolate

47

" nitro’®" :



Corona. Sus marcas estan posicionadas en mas de 20 paises en todo el mundo,
esto ha contribuido a la compafiia a ser la empresa de alimentos mas importante

del pais y a ser considerada patrimonio nacional.

La gestion del conjunto empresarial se fundamenta en el talento de mas de 27.000
colaboradores de los cuales cerca de 5000 trabajan en el exterior. La labor de
manufactura se soporta en 30 plantas de produccion. La gestion de mercados se
concentra en la region estratégica conformada por la Region Andina, Centro
Ameérica, el Caribe, México y la comunidad hispana de los Estados Unidos.

. Vision. Proporcionar calidad de vida al consumidor con alimentos que

satisfagan sus aspiraciones de bienestar, nutricion, diversién y placer.

. Mision. Centrados en la satisfaccion del consumidor, buscan generar valor a
sus accionistas y bienestar a sus colaboradores y a la comunidad. Para lograrlo,
enfoca su actividad empresarial en los negocios de alimentos, posicionando
marcas lideres y se apoyan en una destacada distribucion nacional e
internacional. Sustentan lo anterior en el talento humano, el conocimiento, la
innovacion y los altos niveles de servicio a clientes y consumidores
(CHOCOLATECORONA®@ 2009).

o Descripciéon proceso TPM. Se tuvo un interés inicial por el TPM en 1999
con la compra de una maquinaria para bombones, que implico construir una
instalacion nueva de gran tamarfio y seleccionar el personal especializado para el
manejo de estos equipos. Esta nueva instalacion fue construida siguiendo
lineamientos del TPM, con conocimientos basicos provenientes de la experiencia
de Zenu.

Se comenzd con algunos pilares fundamentales, pero sin la formalidad

metodoldgica requerida por los estandares de la JIPM. Al no ser tan formales, no
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fluyé ni se desarrollé el proceso del TPM por el poco uso de las herramientas
instauradas y su bajo seguimiento y apoyo. En el ano 2000 se implementd 5S’s,
Fabrica Visual, y KAIZEN.

En el ano 2001 el presidente manifestd el deseo de aplicar TPM formalmente y a
finales del ano 2002 se comenzd con la definicion de la estructura de trabajo y de
todo el programa de capacitacion para el personal involucrado. Se certificaron dos
personas en el IMC como instructores y se comenzo el trabajo en toda la planta

con una vision, mision y objetivos claros.

Vision. Lograr que mediante la implementacion de TPM se alcance una
productividad superior al 90%, con cero pérdidas, con costos minimos y asi lograr
ser mas competitivos tanto a nivel nacional com