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Resumen

Las organizaciones buscan implantar la metodologia Mantenimiento Productivo Total
(TPMm, por sus siglas en inglés), con el objetivo de mejorar su ventaja competitiva en el
mercado, sin embargo, se ven enfrentadas a una serie de desafios que deben entender y
superar para lograr el éxito del proceso. El propésito de este estudio es analizar los
desafios e implicaciones de una implantacion de la metodologia TPMm, percibidos por un
grupo de colaboradores de una organizacién manufacturera, por medio de la realizacion
de un cuestionario estructurado a una muestra de 88 colaboradores, donde los resultados
indican desafios, exigencias y consecuencias advertidos por ellos durante la implantacion
de dicho modelo; los principales resultados estan asociados a aspectos como la formacion
y capacitacién, asi como la adquisicion de nuevas competencias y el compromiso que

debe tener la direccion de la organizacion con el proceso.

Palabras claves: TPm (Total Productive Maintenance), Mejoramiento continuo,

Manufacturera, Implantacion.

Abstract

In the market, organizations seek to establish the Total Productive Maintenance (TPM) to
improve their competitive advantage. Nevertheless, to accomplish successfully those
objectives organizations have to face various challenges in the processes to understand
and overcome them. Through the realization of a structured questionnaire to a sample of
88 collaborators of a manufacturing organization, a group of collaborators has as a
purpose of the study to analyze the challenges and implications of the implementation of
the TPM methodology. The results of the questionnaire indicate challenges, demands and
consequences noticed by them during the implementation of this model; the main results
are associated with factors such as education and training, as well as the acquisition of
new competencies and the commitment that the organization's management must have

with the process.

Key words: Total Productive Maintenance (TPM), Continuous improvement,

Manufacturing company, Implementation.
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1. Introduccién

Los procesos de manufactura modernos requieren que las organizaciones alcancen niveles
de clase mundial, siendo eficaces y eficientes en sus labores de mantenimiento (Attri,
Grover y Dev, 2014); en las ultimas tres décadas el sector manufacturero ha
experimentado un grado de cambio sin precedentes, que abarca cambios radicales en los
enfoques de gestion, desarrollo en las tecnologias de productos y procesos, satisfaccion
de las nuevas y mas exigentes expectativas de los clientes, adaptarse a las actitudes de los
proveedores y ajustarse al comportamiento competitivo (Ahuja y Khamba, 2008); para
conseguir esto, las organizaciones deben invertir y adoptar TPM como una herramienta de
administracion que maximice las utilidades, mejorando la calidad y reduciendo los costos

y desperdicios (Attri, Grover, Dev y Kumar, 2013).

La implantacion de TPM no es una tarea facil, solo el 10% de las organizaciones lo realiza
de manera exitosa (Attri et al., 2013), esto debido a la barreras que aparecen durante las
diferentes etapas de implementacion, las cuales segun Cooke (2000) estan relacionadas
con factores politicos, financieros, departamentales e interocupacionales de las
organizaciones, sin embargo, durante la implementacion de TPM el mejoramiento de los
procesos debe ser reconocido como un beneficio tanto para la organizacién como para el
trabajador (Robinson y Ginder, 1995), ademas, la literatura sefiala que un proceso exitoso
requiere de cambios fundamentales en las culturas organizacionales y en los
comportamientos de todos los recursos humanos, donde una alta direccién convencida,
direccione y eduque a los empleados en los conceptos TPM (Poduval, Pramod y Jagathy
Raj, 2013).

Tema

Mantenimiento Productivo Total (TPM por sus siglas en inglés) es un programa que
involucra nuevos conceptos para el mantenimiento de plantas y equipos (Venkatesh,
2005), donde las organizaciones manufactureras percibieron y aprobaron que el
mantenimiento y su confiabilidad son estrategias importantes que pueden influir
significativamente en la destreza de la organizacion, para competir eficientemente (Madu,
2000).

Las metas y los objetivos de TPM necesitan estar totalmente integrados con la estrategia y

los planes de negocio de la organizacion, porque los afecta y no se limita solo a



produccion (Digalwar & Nayagam, 2014), de ahi la importancia de tener una
planificacion y preparacion cuidadosa como factores clave del éxito en la implementacion
de TPM, ademas del compromiso de los directivos para entender y creer en el concepto
(Lycke, 2003).

Adicionalmente, promover la participacion de los empleados en cada etapa de produccién
y mantenimiento, mejora el flujo de los procesos y optimiza los costos (Panneerselvam,
2012) y, a su vez, incrementa notablemente la produccion, ya que los operadores tienen
mas conocimiento sobre las maquinas y pueden continuamente mejorarlas de manera
autonoma (Munir, Zaheer, Haider, Rafique, Rasool y Saad Amjad, 2019), por lo tanto, la
participacion activa eleva la moral de los empleados y la satisfaccion laboral de los
mismos (Attri et al., 2013); en lo referente al &mbito individual, TPm directa o
indirectamente, lleva a tener un mejor balance entre vida y trabajo, reduciendo las fallas
y liberando tiempo para que los empleados disfruten mas con sus familias (Poduval et al.,
2013).

En este trabajo en particular, se analizaran los desafios e implicaciones percibidos por el
personal operativo desde una perspectiva de cambio y adaptacion, durante la implantacion

de la metodologia en una organizacion manufacturera.

2. Planteamiento del problema

En estos tiempos donde la competencia es muy fuerte, una organizacion manufacturera
puede ser exitosa, disfrutar sus utilidades y estar a la vanguardia, solo si provee servicios
sin fallas, con alta calidad y libre de defectos, con productos de facil manejo y Utiles para
el consumidor a un precio razonable; para conseguir esto, las organizaciones deben
invertir y adoptar TPM como una herramienta de administracién, que maximice las
utilidades (Poduval et al., 2013); ademas, incorporar iniciativas de mantenimiento de
Gltima generacion, con el fin de mejorar el desempefio organizacional (Ahuja & Khamba,
2008).

La literatura revela que la aprobacion y total participacion de la gerencia y toda la fuerza
de trabajo, constituyen factores de impacto significativo en el éxito de la implantacion de

TPM en las organizaciones, ademas de alinear TPM al proceso de calidad, estrategia de



negocio y clientes, a través de una cultura de trabajo en equipo, cooperacion vy
colaboracion, y, asimismo, la seleccion de personal con conocimientos en TPM Yy

priorizacion de proyectos, que son fundamentales (Charles, Okpala y Onyekachi, 2016).

Por lo mencionado anteriormente, se debe desarrollar una red de coordinadores de TPm
que promuevan y apoyen las actividades de implementacion (R. Davis, 1995), valorando
mas la inversidn en recursos humanos, que redunden en mejorar la utilizacion de los
equipos, incrementar la calidad de producto y reduccion de costos de mano de obra (Chan,
Lau, Ip, Chan y Kong, 2005). Adicionalmente, lograr cambiar la mentalidad de los
trabajadores, que por lo general tienen una resistencia al cambio, debido a que la mayoria
de las veces no es gestionado, no es planeado y en ocasiones es incomodo (Lycke, 2003);
es importante reconocer que sin el motivo del cambio la implementacion no ocurrira, por
ende, es crucial entender que los cambios no pueden verse de manera aislada (Gilmore,
1998), por lo anterior, los colaboradores en ocasiones dudan en asumir las
responsabilidades, pero en el caso de TPMm, ellos cumplen un rol vital y determinante en

la implantacion (Munir, et al., 2019).

Considerando los argumentos previamente expuestos, se formula la siguiente pregunta de
investigacion: ;Cuales son los desafios e implicaciones desde una perspectiva de cambio
y adaptacion, en la implantacion de la metodologia TPM, percibidos por un grupo de

colaboradores en una organizacion manufacturera?

3. Justificacion

TPM ha sido desarrollado en las organizaciones como una estructura de mejora continua,
que se esfuerza por optimizar la produccién, mediante la identificacion de las 6 grandes
pérdidas de eficiencia a lo largo de todo el ciclo de vida del sistema productivo, las cuales
son: fallas de equipo, ajuste de maquinas, averias menores, velocidad reducida, defectos
en el proceso y arranques, esto a través de una participacion activa de empleados en todos
los niveles jerarquicos de la organizacion (Attri et al., 2013). Por lo tanto, para obtener
beneficios tales como: evitar el desperdicio en un ambiente dinamico, producir bienes sin
reducir la calidad, reducir los costos, producir en el menor tiempo posible y no entregar
productos defectuosos a los clientes (Venkatesh, 2005), las organizaciones sienten la

necesidad de implementar la metodologia TPM, sin embargo, segun la literatura, las



organizaciones deben tener en cuenta que el éxito de la implantacion estard determinado
por la superacion de barreras que durante el proceso pueden surgir, tales como: resistencia
al cambio, falta de disposicién para asignar recursos, falta de compromiso de la alta
direccidn, cultura organizacional, falta de compromiso a largo plazo, falta de mecanismos

de reconocimiento, necesidad de entrenamiento, entre otros (Poduval et al., 2013).

Una de las barreras mas citadas en la literatura es la aprobacion y participacion de la alta
direccién y todos los empleados en la implantacion de Tpm, ellos deben formar equipos
que supervisen las actividades de la estrategia de manufactura, por lo tanto, el recurso
humano juega un rol fundamental en la implementacién, ya que debe ser efectivo y
polivalente (Charles et al., 2016); por consiguiente, es esencial profundizar desde una
perspectiva de cambio y adaptacién, los desafios e implicaciones que tienen los
colaboradores de una organizacion manufacturera, sirviendo como base para
planteamiento de estrategias y herramientas que permitan una implantacion exitosa. Una
vez analizada la pertinencia teorica y practica del tema a tratar, se procede en la siguiente

seccidn, a presentar los objetivos asociados al presente ejercicio investigativo.

4. Objetivos

Objetivo general

Identificar los desafios e implicaciones desde una perspectiva de cambio y adaptacion, en
la implantacion de la metodologia TPM, percibido por un grupo de colaboradores en una

organizacion manufacturera.

Objetivos especificos

e Caracterizar los desafios y/o implicaciones desde una perspectiva de cambio y
adaptacion, en la implantacion de la metodologia TPM.

e Analizar las exigencias desde una perspectiva de cambio y adaptacion, que tiene
para la organizacion la implantacion de TPm.

e Identificar las consecuencias positivas y negativas de la implantacion de TpPMm.



5. Marco de referencia conceptual

El propdsito de este apartado inicial es dar a conocer las tendencias que se evidencian en
las investigaciones realizadas sobre la metodologia TPm y su implantacién. Para esto, se
realizara un analisis a partir de articulos, relacionando las siguientes categorias: propésito
general de la investigacion, tipos de estudio, sujetos participantes, técnicas de recoleccion
de informacidn, y principales resultados o hallazgos.

La literatura sefiala la existencia de multiples trabajos orientados al analisis de casos de
éxito en la implementacion de una metodologia TPM (Ireland & Dale, 2001; Aranguren,
2015; Cardona, 2015), ademas en investigaciones que identifican barreras que se generan
al momento de la implantacion TPm (Cooke, 2000; Charles et al., 2016; Marin-Garcia &
Martinez, 2013) tales como los factores administrativos (Garcia Alcaraz, 2011) y la

importancia del recurso humano (Charles et al., 2016; Lopez, 2009).

Por otro lado, se propone un modelo integrador para la correcta implantacion de la
metodologia, teniendo en cuenta las barreras, facilitadores y causas mas comunes de fallo
(Munir et al., 2019; Marin Garcia, Perello Marin, Maheut, & Vidal Carreras, 2010). La
literatura revela una concentracion en temas vinculados al efecto que tiene el desarrollo
de la metodologia, maximizando beneficios relacionados con variables como calidad,
productividad, costos, reduccién de fallas en maquinas y reprocesamientos (Attri et al.,
2013).

Con relacion al tipo de estudio de las diferentes investigaciones, se identifica que son, en
su mayoria, de tipo cualitativo, las cuales segun Lerma (2009), son estudios sobre el
quehacer cotidiano de las personas, es decir, aqui interesa lo que la gente dice, piensa,
siente 0 hace y sus patrones culturales; su funcién es la de generar una teoria a partir de
los datos obtenidos. Estas investigaciones se pueden caracterizar en: investigativas
(Ahuja & Khamba, 2008; Charles et al., 2016; Garcia Alcaraz, 2011; L6pez, 2009; Marin
Garcia et al.,, 2010), con los cuales se pretende realizar analisis descriptivos; y
documentales (Aranguren, 2015; Cardona, 2015; Marin-Garcia & Martinez, 2013) con
los cuales se realiza una revision conceptual que aporte a la implantacion exitosa de la

metodologia TPM.

Los sujetos participantes de las investigaciones son en su mayoria organizaciones y sus

empleados, que decidieron ejecutar el programa (Cooke, 2000; Aranguren, 2015;



Cardona, 2015; Charles et al., 2016; Marin-Garcia & Martinez, 2013). Por su parte,
Garcia Alcaraz (2011) desarrolla su investigacion con 769 gerentes y supervisores de
mantenimiento, buscando entender e identificar los factores de éxito para la ejecucion de
la metodologia desde los mandos medios-altos de algunas organizaciones,
adicionalmente, se desarrollan investigaciones en donde se emplean modelos
matematicos (Wang, 2006; Digalwar & Nayagam, 2014) para identificar y categorizar

barreras y factores de éxito en la implantacion de TPMm, asi como su eficiencia.

En lo que se refiere a los instrumentos de recoleccion de informacion y anélisis, los mas
usados son de tipo cualitativo y cuantitativo, utilizando referencias bibliograficas
(Digalwar & Nayagam, 2014, Attri et al., 2014), encuestas (Wang, 2006; Garcia Alcaraz
2011) y entrevistas (Attri et al., 2014), dichos estudios se desarrollaron en diferentes
paises con diferentes niveles de desarrollo como lo son EE.uu, Inglaterra, India,

Colombia, entre otros.

En relacion con las principales conclusiones y resultados de las investigaciones, se
encuentra que una implantacion exitosa de TPM debe tener como base una cultura de orden
y aseo (Ahmed, Hassan y Taha, 2005), tener altos niveles de compromiso de la alta
direccion y el recurso humano como factor clave en el desarrollo de la metodologia (Attri
et al., 2014). Adicionalmente, las organizaciones que logran desarrollar la implantacion
de manera exitosa, lo consiguen a traves de la construccion de equipos de trabajo con alto
grado de afiliacion en basqueda de un correcto aprendizaje (Wang, 2006) y son capaces
de tener flexibilidad y adaptacion, segun las necesidades exigidas por la dinamica de las

organizaciones (Aranguren, 2015; Cardona, 2015).

Finalmente, es necesario abarcar la teoria relacionada con la implantacion de TPm, la cual
ayuda a generar una estructura metodoldgica para su adecuado desarrollo y sostenimiento
en el tiempo; es importante resaltar que el éxito de la implantacion esta determinado
principalmente por la integracion de los objetivos del programa con la estrategia
organizacional y planes de negocio, porque TPM afecta toda la organizacién y no se limita

solo al area productiva (Digalwar & Nayagam, 2014).
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6. Metodologia TPM

TPM es un concepto japonés innovador y su origen se remonta a 1951 cuando el
mantenimiento preventivo se introdujo en Japon (Wireman, 2004), sin embargo, el
concepto de mantenimiento preventivo fue tomado de EE.UU por la compafiia
Nippondenso del grupo Toyota, quienes fueron los primeros en implementar en toda la
planta el mantenimiento preventivo en 1960, alli nace el concepto de mantenimiento
autobnomo. Segun Gurinder (2006), son los operarios de produccién quienes mejor
conocen el estado de las maquinas o procesos y son ellos los que mejor pueden prevenir
las averias que se producen, siendo necesaria su cooperacion para efectuar un

mantenimiento adecuado.

Posterior a esto, el grupo de mantenimiento de Nippondenso comenzd a realizar
modificaciones en los equipos para mejorar la confiabilidad, por lo que aparece el
concepto de prevencion de mantenimiento que, junto al mantenimiento preventivo y a la
mejora de la mantenibilidad, dieron origen al mantenimiento productivo (Pm), que tenia
como objetivo maximizar la efectividad de los equipos y de la planta, para lograr asi el
costo optimo del ciclo de vida de los equipos productivos (Venkatesh, 2005). Para
entonces, Nippondenso habia hecho mejoras continuas con la participacion de todos los

empleados en la implantacion de mantenimiento productivo.

En TPM la palabra ‘Total’ tiene principalmente tres significados: Total eficiencia
econdmica y rentabilidad, Total mantenimiento, y Total participacién de todos los
trabajadores en el mantenimiento autonomo, efectuado por operarios a traves de
actividades de pequefios grupos (Shen, 2015). Entre los elementos basicos del TPm
identificados por Seiichi Nakajima, considerado el padre del TPMm, y aplicados al sector

industrial, se pueden enumerar con su definicidn, segun Garcia Palencia (2004) como:

e Cero Defectos: Trata de eliminar las seis grandes causas de pérdidas como averias,
preparacion y ajuste, paradas menores y tiempos vacios, velocidad reducida,
defectos de calidad y reduccion en rendimiento.

e Inventarios Cero: Con base al concepto de “justo a tiempo” y el aseguramiento
de compra y venta, eliminando bodegaje.

e Rentabilidad Total: Desarrollo de sistemas Preventivo, Predictivo, Productivo y

Prevencion de Mantenimiento.
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Productividad: Esta debe ser maximizada, mejorando las relaciones entre
produccion, calidad, bajo costo, seguridad, entorno moral y costo de vida util
econdmica, con los recursos fisicos y humanos, ingenieria y mantenimiento de
planta, y control de inventarios.

Participacion Total: Es necesario la participacion de todos y cada uno de los
empleados de la compafiia en forma consciente.

Mejora de la Eficacia: Pretende que los equipos estén libres de mantenimiento y
que el costo del ciclo de su vida til sea econémico.

Logistica e Ingenieria de Mantenimiento: Més equipos libres de fallas.
Mejoramiento de los Lugares de Trabajo: Aplicacion del Sistema de
administracion japones de las 5S: seir1 (Organizacion), SEITON (Orden), SEIKETSU
(Pureza), seiso (Limpieza), SHITSUKE (Disciplina).

El modelo del TPM considera 5 pilares en su version “Production PM” Andreassen (citado

por Marin-Garcia y Martinez, 2013), version original lanzada en 1971 en la empresa

Niponndenso y que contempla:

Entrenamiento: Identificar los conocimientos especificos, capacidades, Yy
habilidades de gestion que se desea tener y entonces programar la formacion para

lograr tal vision.

Mantenimiento autonomo: Los operarios se involucran en el mantenimiento de
rutina y en actividades de mejora que evitan el deterioro acelerado, controlan la

contaminacidn, y ayudan a mejorar las condiciones de los equipos.

Mejora enfocada: Son actividades de mejora orientada que se dirigen a temas
especificos tales como un proceso, un flujo del sistema, una unidad de instalacion

0 un procedimiento operativo.

Mantenimiento planificado: Son actividades que resaltan la importancia de
controlar los tiempos medios entre fallos (MTBF) y de usar ese analisis para
especificar los intervalos de las tareas (calendarios de mantenimiento semanal,

mensual, anual, etc.).
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e Establecimiento de un programa de gestion inicial del equipo: Es la definicion de
actividades que permitan lograr répida y econdémicamente productos que sean
faciles de fabricar y equipos de facil utilizacion.

La version “Company Wide TPM” del TPM fue adoptada en 1989 y requirio afiadir 3 pilares
mas (Marin-Garcia & Martinez, 2013):

e Establecimiento de un sistema de mantenimiento de la calidad: Es un método para
fabricar con calidad “a la primera” y evitar los defectos a través de los procesos y

equipos.

e Establecimiento de un sistema para la mejora de la eficiencia de los departamentos
administrativos: Las actividades realizadas por los departamentos administrativos
deben apoyar al TPM en la planta y, adicionalmente, deben reforzar sus propias

funciones mejorando su organizacion y cultura.

e Establecimiento de un sistema para el control de la Seguridad y Salud, y el
Medioambiente: Son actividades y/o programas orientados a la prevencion de
efectos adversos sobre la organizacion, combinados con prevencidn de accidentes

y analisis de fallos, promoviendo sistematicamente la seguridad.

La metodologia para implantar TPm, segin Susuki (1995), estd soportada en 4 fases, la
preparacion, la introduccion, la implantacion y la consolidacion, que a su vez, se

desarrollan en 12 pasos:

Preparacion
e Anuncio formal de decision de Introducir el TPm
e Educacion sobre TPM introductoria y campafia de publicidad
e Crear una organizacion para promocion interna del TPm
e Establecer los objetivos y politicas basicas TPm
e Disefiar un plan maestro para implantar el TPm
Introduccion

e Introduccién lanzamiento del proyecto empresarial TPm

13



Implantacion
e Crear una organizacion corporativa para maximizar la eficacia de la produccion
e Crear un sistema para la gestion temprana de nuevos equipos y productos
e Crear un sistema de mantenimiento de calidad
e Crear un sistema administrativo y de apoyo eficaz

e Desarrollar un sistema para gestionar la salud, la seguridad y el entorno

Durante la fase de implantacion, se deben realizar actividades para lograr los objetivos
del plan maestro, ajustando el orden y duracion de las actividades (pasos) para adaptarlos
a las caracteristicas particulares de la empresa, division, o planta (Suzuki, 1995).

Consolidacion

e Consolidar la implantacion del TPM y mejorar las metas y objetivos legales

A continuacion, y tras presentarse los lineamientos fundamentales de la metodologia de
forma genérica, se procede al analisis y descripcion de casos especificos de implantacion

en organizaciones manufactureras.

6.1 Implantacion del Tpm

Las industrias estan de manera constante interesadas en el mejoramiento de las
condiciones existentes de la planta y el incremento del conocimiento y las habilidades,
para llevar a cabo las metas de cero accidentes, cero defectos y cero paradas (Aranguren,
2015). Tpm en una industria inicia con la implementacion del programa 5S (base de TPm),
dado que los problemas no se pueden ver de manera clara si el espacio de trabajo esta
desorganizado, por el contrario, en un espacio de trabajo ordenado ayuda a visualizar los

problemas, siendo este el primer paso para abordarlos (Venkatesh, 2005).

Segun Rey Sacristan (2001), la industria debe identificar bien y dar a conocer la diferencia
entre lo que se esta haciendo y lo que puede aportar la implantacion de TPM, construyendo
un proyecto organizacional que tenga como dindmica la mejora continua. Realizar un
diagndstico previo con una autoevaluacion para decidir la implantacion del TPM es un
ejercicio fundamental, decidiendo la conveniencia a través de preguntas como: ¢los
volimenes de produccidn de las lineas estan a nivel de los especificados en el disefio? Si

no es asi, ¢Pueden ser aumentados sin inversiones importantes?, dicho aumento ¢es una
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necesidad o una prioridad? ¢La industria ha reducido su personal a un minimo aceptable?

¢La organizacion va a disefiar en calidad total?

Por su parte Cardona (2015), plantea que una tendencia muy comin para iniciar con la
implantacion de TPM es definir una linea piloto, que permita identificar cambios,
inversion, aspectos relacionados con la capacitacion, cultura, aspectos relacionados con
la gestion del cambio, entre otros. Visualizando beneficios, barreras y estrategias que
apalanquen el proyecto macro e identificando mejores practicas, para contagiar al resto
del personal con los beneficios obtenidos y facilitar la implantacién en otras lineas o
procesos de la industria.

Como lo plantea Susuki (1995), es vital elaborar cuidadosa y prolijamente los
fundamentos para un programa TpPM. Si la planificacion es descuidada, se necesitaran
repetidas modificaciones y correcciones durante la implantacion. Segun Cardona (2015),
se recomienda asignar el proyecto TPM a un directivo que ocupe una posicion en cualquier
area funcional de la empresa, por ejemplo, jefes de mantenimiento, jefes de produccion,
coordinador de mejora continua, entre otros, logrando un gestor visible con indicadores

concretos y seguimiento continuo.

Adicionalmente, el éxito de la implementacion depende del grado de integracion y
cooperacion entre departamentos que conforman la organizacion industrial (Maggard &
Rhyne, 1992), ya que requiere un entrenamiento y no debe reconocerse como un
programa de reparacion a corto plazo, TPM es un trabajo continuo a través de una cultura
"PULL" en lugar de una cultura "PusH" y con el compromiso total de la organizacion
(Gupta, Tewari y Sharma, 2006). Dado lo anterior y teniendo en cuenta que implantar
TPM afecta toda la organizacion, aparecen los desafios e implicaciones inherentes a este

proceso.

6.2 Desafios e implicaciones en la implantacion del Tpm

Segun Poduval et al (2013), la implementacién del TPm aungue es facil en el papel, es
dificil de alcanzar, principalmente por la reluctancia de la organizacién para entender e
implementar los conceptos vinculados y no darse cuenta de los beneficios; la falta de
compromiso por la alta direccién y su involucramiento haran que la implementacion falle,
puesto que ellos son los encargados de entregar los beneficios del programa hacia los

demas niveles de la organizacion. Adicionalmente, se genera un desafio por la
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incapacidad de las empresas de crear insatisfaccion con la situacion actual (Maggard &
Rhyne, 1992).

Para Marin-Garcia & Martinez (2013), las dificultades de liderazgo y la incapacidad de
alinear la metodologia con la mision de la organizacion, redunda en la formulacion de un
plan estratégico con deficiencias en su ejecucién y tiempos no definidos que provocan
fallas en la implantacién TPM™m, debido a falta de vision a largo plazo, politicas mal
definidas y seleccion de personas sin las habilidades necesarias.

La falta de entrenamiento y educacién es considerado uno de los mayores obstaculos y
fallos durante la implantacion de TPm (Attri et al., 2013), es por esto que Panneerselvam
(2012), indica que es fundamental que los colaboradores reciban un conjunto de nuevas
habilidades y conocimientos, inclusive en fases previas de la implantacion, y antes de que

inicie el programa piloto.

Los procesos de formacion y capacitacion son fundamentales para transformar la cultura
organizacional, donde segin Charles et al. (2016), existen barreras asociadas a
burocracias innecesarias entre directivos y operativos en las organizaciones, estas deben
descartar toda la cultura negativa y todos los departamentos, y los empleados deben
participar en procesos de toma de decisiones, compartir experiencias y aprovechar todas

las habilidades disponibles.

Lo anterior esta alineado con lo expuesto por Munir et al. (2019), quienes exponen una
clasificacion de las barreras de la implantacion de TPmM en comportamentales y culturales,
derivadas de la estrategia, operacionales y técnicas, donde las mas relevantes son las
asociadas al comportamiento humano, convirtiéndolo, por consiguiente, en uno de los

factores de éxito clave dentro de una implantacion.

6.3 Factores de éxito en la implantacion de TPm

Segun Jain, Singh, & Bhatti (2018), los factores de éxito de implantaciones de tPMm se
pueden relacionar con factores humanos, de trabajo, de mantenimiento, de conocimiento,
organizacionales y relacionados con los clientes. Estos factores en su mayoria se
relacionan con la gestion del recurso humano, identificando sub-factores como
involucramiento de todos los empleados, coordinacion entre departamentos,

empoderamiento y el rol que desempefia la alta gerencia.
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Respecto a este tema, autores como Marin-Garcia & Martinez (2013), precisan que el
compromiso de la alta direccion es fundamental para soportar el cambio que supone el
desarrollo del TPM y su capacidad para alinear la estrategia tPm con la mision de la
organizacion, con un compromiso claro que contagie de manera directa todos los niveles,
desde los estratégicos y gerencias hasta las jefaturas, coordinaciones y operativas, siendo
estas Ultimas las que mayor concentraciéon de empleados tienen dentro de las

organizaciones.

Segun Susuki (1995), los colaboradores operativos participan en la mayoria de los 12
pasos para la implantacion del programa TPM, siendo los que conforman los grupos o
estructuras de trabajo, que permiten materializar estrategia en practica; desarrollando
sentido de propiedad, autonomia y responsabilidad en sus actividades (Charles et al.,
2016); por consiguiente, las transformaciones culturales son necesarias para modificar
paradigmas y lograr el éxito y sostenibilidad del desarrollo del TPm (Garcia Alcaraz,
2011).

El cambio cultural debe estar impulsado, entre otros elementos, por un programa de
entrenamiento, considerado como un factor de éxito en la implantacion, capaz de generar
una disciplina TPM en todos los niveles de la organizacion (Gupta et al., 2006); de manera
que, invertir en el entrenamiento y educacion de los empleados tiene un costo mucho
menor respecto a los beneficios que se pueden alcanzar (Poduval et al., 2013),
adicionalmente, se mejoran las competencias y habilidades para una implantacién exitosa
(Charles et al., 2016).

Segun Chan et al., (2005), se deben hacer evidentes los beneficios que se obtienen para
mantenimiento y produccién a traves de los programas de entrenamiento y capacitacion
y, adicionalmente, expone otros factores de éxito como seleccionar un equipo de trabajo
con actitud positiva y apertura ante los cambios, con el compromiso de la alta direccién
para garantizar que la moral de los operadores de produccion y mantenimiento sea alta,
se sientan reconocidos y mantengan la motivacién antes, durante y después del proceso

de implantacion.

Tras presentarse los principales factores de éxito en la implementacién de TPMm, a
continuacion se procede a presentar los métodos y técnicas para alcanzar los objetivos

especificados en el presente estudio.
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6.4 Métodos y técnicas para alcanzar los objetivos

6.4.1 Tipo de estudio

El tipo de investigacién fue descriptivo, debido a que se realizé un analisis de las
percepciones de los colaboradores operativos de una organizacién manufacturera, toda
vez que los estudios descriptivos miden y evallan diversos aspectos, dimensiones o
componentes del fendbmeno o fendmenos a investigar (Hernandez-Sampieri y Torres,
2018). Adicionalmente, se caracterizd por ser de caracter no experimental, ya que se
recolectan datos en forma pasiva sin introducir cambios o tratamientos por parte del

investigador, es decir, se observan situaciones ya existentes (Monje Alvarez, 2011).

El presente estudio se caracteriza por utilizar el método cuantitativo, debido a que utiliza
instrumentos para recoleccion de informacion (Lerma, 2009), en este caso, una encuesta
que serd aplicada a colaboradores operativos de una unica organizacion manufacturera y
donde los investigadores tuvieron una participacion activa en la definicién de las

preguntas a partir de su experiencia.

Con relacion al tiempo, se trato de un estudio transversal, ya que los datos son recogidos
en un punto en el tiempo, por medio de cuestionario o entrevistas estructuradas para los
datos de coleccion, con la intencidn de generalizar a partir de una muestra definida de la

poblacion objetivo de estudio (Creswell, 1994).

6.4.2 Muestra

Los sujetos que participaron de esta investigacion fueron 88 colaboradores operativos de
una organizacion manufacturera, ubicada en la zona industrial de la ciudad de Manizales,
dedicada a la transformacion de materias primas para obtener productos alimenticios. La
muestra fue seleccionada de manera aleatoria, teniendo en cuenta que la poblacién es de
510 colaboradores distribuidos en las diferentes plantas y que pertenecen al area de
Produccion. No se tuvo en cuenta ni el sexo ni la edad, las personas objeto de estudio
debian tener minimo 3 meses de antigiiedad en la compafiia, tener alguna participacion
en cualquiera de las fases de la implantacion de la metodologia TPM y pertenecer a los
diferentes niveles de experticia establecidos por la organizacién, los cuales son Junior,

Junior Avanzado, Senior y Master.

La seleccion de la muestra se realizo de manera aleatoria, por consiguiente, el presente

estudio es de caracter probabilistico; adicionalmente, se define un nivel de confianza del
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95%, el cual se toma como estandar industrial y un margen de error del 10%, el cual se

considera aceptable por la caracteristica del estudio.

6.4.3 Instrumentos

La recoleccion de la informacién se realizd a través de un cuestionario estructurado de

elaboracion propia y teniendo como referencia las siguientes categorias de anélisis:

Desafios y/o implicaciones desde una perspectiva de cambio y adaptacion en la

implantacion de la metodologia TPM, exigencias desde una perspectiva de cambio y

adaptacion que tiene para la organizacion la implantacion de tPm y consecuencias

positivas y negativas de la implantacion de TpPm.

Tabla 1. Relacion entre objetivos especificos y categorias de rastreo de la informacion

Objetivos especificos

Categorias de rastreo /analisis de datos

Caracterizar los desafios y/o
implicaciones desde una perspectiva de
cambio y adaptacion, en la implantacion

de la metodologia TPM

Desafios y/o implicaciones desde una
perspectiva de cambio y adaptacion, en la
implantacion de la metodologia TPM
percibidas por un grupo de colaboradores

de una organizacién manufacturera

Analizar las exigencias desde una

perspectiva de cambio y adaptacion, que
tiene para la organizacion la implantacion

de TPMm

Exigencias desde una perspectiva de
cambio y adaptacion, que tiene para la
organizacion la implantacion de TPM
percibido por un grupo de colaboradores

de una organizacién manufacturera

Identificar las consecuencias positivas y

negativas de la implantacion de TPm

Consecuencias positivas y negativas de la
implantacion de TPMm, percibidas por un
colaboradores  de

grupo de una

organizacion manufacturera

Fuente: Elaboracién propia, 2020.

Una vez definida la muestra y el instrumento, y aplicado este dltimo, se procede a

presentar y analizar los resultados obtenidos.
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7. Presentacion y analisis de resultados

TPM es una metodologia que es implementada cada vez mas por organizaciones a nivel
mundial, buscando mejorar la eficiencia de sus equipos y obtener ventajas en términos de
costo y calidad en los mercados en los que se desempefian. Los equipos de trabajo son
fundamentales y determinantes del éxito o fracaso de las implantaciones TPm (Hj.Bakri,
Abdul Rahim, Yusof, Widya, Mohd, Tohid & Ismail, 2014) y es crucial identificar los
desafios e implicaciones desde una perspectiva de cambio y adaptacion que tienen los
colaboradores.

En el presente estudio se ha aplicado un cuestionario estructurado como una referencia
atil para la toma de decisiones tacticas y/o estratégicas dentro de las organizaciones,
especialmente las manufactureras. De los 88 cuestionarios realizados se obtiene la

siguiente informacion de contexto:

lustracion 1. Tiempo de permanencia en la organizacion

Tiempo de Permanencia en Organizacion

0% 0%
[ | — i [ |
1-4 4-7 7-10 10-13 13-16 16-19 19-22

Fuente: Elaboracién propia, 2020.

lHustracion 2. Rango de edades de la muestra
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Fuente: Elaboracién propia, 2020.
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Del total de la muestra seleccionada, el 64% de los colaboradores tienen un tiempo de
permanencia en la organizacion entre 1 y 4 afios y el 23% entre 4 y 7 afios, en total, el
87% de los colaboradores tienen un tiempo de permanencia entre 1y 7 afios y, por el
contrario, intervalos entre 7 y 10 afios y mayores de 13 afios hasta 19 afios no se presentan
de forma considerable, esto se debe a que es comun ver una rotacion de personal alta en
los niveles operativos de la organizaciones, sobre todo, después de 7 afios de
permanencia, en este caso. Es importarte resaltar que el 6% de la muestra corresponde al
intervalo de 19 a 22 afios de permanencia en la organizacion, esto refleja esa poblacion
de colaboradores que es probable que proyecten el fin de su vida laboral dentro de la

organizacion.

Los resultados especificos de los cuestionarios se muestran a continuacion:

llustracion 3. Desafios

Desafios
60,0%
51,1% 48,9%
.
50,0% 5
42,0% 39,8%
40,0%
o,
31,8% 29,5%
30,0% 23,9%
20,0% 18,2%
,0%
10,0% I
0,0%
Entender el Mayor Desarrollo de Aprender a Aprender a Entenderla  Reorganizacion Disponer de
impacto de su formacion nuevas trabajar en registrar y interaccion de  deformasde  mayor tiempo
rolen la competencias y eguipo documentar las dreas trabajo para el
organizacion habilidades desarrollo

Fuente: Elaboracién propia, 2020.

lustracion 4. Relacion de desafios vs tiempo de permanencia en la organizacion

Total Muestra 88
Muestra por Rango 56 20 4 3 0 0 5
Rangos de Permanencia en la organizacién 1-4 4-7 7-10 10- 13 13- 16 16 - 19 19-22
Desafio/Clase A B C D E F G
Entender el impacto de su rol en la organizacion 22 9 2 0 0 0 4
Mayor formacion 23 7 2 0 0 0 3
Desarrollo de nuevas competencias y habilidades 29 11 1 0 0 0 4
Aprender a trabajar en equipo 28 9 3 0 0 0 3
Aprender a registrar y documentar 14 4 0 1 0 0 2
Entender la interaccién de las dreas 8 5 1 0 0 0 2
Reorganizacién de formas de trabajo 16 8 0 1 0 0 3
Disponer de mayor tiempo para el desarrollo 15 7 1 1 0 0 2
Nuevas Competencias y Habilidades/Total muestra 33% 13% 1% 0% 0% 0% 5%
Nuevas Competencias y Habilidades/Total Encuestados entre rango 52% 55% 25% 0% 0% 0% 80%
Aprender a trabajar en equipo/Total Encuestados entre rango 50% 45% 75% 0% 0% 0% 60%

Fuente: Elaboracién propia, 2020.

En los resultados obtenidos respecto a la caracterizacién de los principales desafios y/o

implicaciones, desde una perspectiva de cambio y adaptacion, en la implantacién de la
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metodologia TpPMm, los principales resultados muestran una relacién con las capacidades,
competencias y habilidades que requiere el personal operativo durante una implantacion,
donde el 33% de las personas que llevan entre 1y 4 afios en la compafiia identifican como
principal desafio el desarrollo de nuevas competencias y habilidades, esta misma
percepcién se ve en mayor medida en los colaboradores que llevan entre 19 y 22 afios,
donde el 80% de ellos lo perciben como principal desafio. Lo anterior puede suponer que
los colaboradores con méas antigliedad dentro de una organizacion, requieren un mayor
esfuerzo para el desarrollo de las nuevas competencias y habilidades necesarias para la
implantacion de la metodologia TPMm, esto puede deberse a que son colaboradores
resistentes al cambio por su largo tiempo de permanencia en la organizacion y, sobre todo,

por la costumbre de operar de la misma forma durante ese tiempo.

Desde otra perspectiva, el 48,9% de los colaboradores consultados consideran que
aprender a trabajar en equipo es uno de los principales desafios que se tienen en el proceso
de implementacion de la metodologia, donde los que tienen un tiempo de permanencia
mayor a 7 afios en la organizacion son los que mas lo perciben. Esto supone, a su vez, un
desafio para la organizacion en lo relacionado con estructurar y ejecutar programas de

formacidn y capacitacion, que sirvan como herramientas para superar esta barrera.

De los consultados, el 42% perciben como desafio principal entender el impacto de su rol
dentro de la organizacion, seguido de mayor formacion con un 39,8%; una potencial causa
de estas percepciones puede ser la falta de fortalecimiento por parte de los niveles
directivos de una estrategia de comunicacion asertiva, donde se establezcan de manera
clara los roles y las responsabilidades necesarios en el personal operativo para la
implantacion, acompafiado de programas de formacion y capacitacion efectivos que

acomparien el proceso.

Adicionalmente, los desafios percibidos que estan relacionados con la reorganizacion de
formas de trabajo y disponer de mayor tiempo para el desarrollo, corresponden al 61,3%
de la muestra consultada, estas percepciones pueden deberse a los requerimientos
inherentes de la implantacién de una nueva metodologia, es decir, de una nueva forma de
hacer las cosas, lo que supone vencer paradigmas a nivel operativo, a través de la
adaptacion de diferentes formas de trabajo y, a su vez, la disposicion de invertir mayor

tiempo en ello.

Por ultimo, el 42,1% de los colaboradores percibe como desafios aprender a registrar y

documentar y entender la interaccién entre las areas, esto va directamente relacionado al
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cambio en la operacion, en donde el seguimiento se realiza a través de registros y
documentos necesarios para monitorear la implementacion de Tpm al detalle y los posibles
beneficios que traeria para la organizacion dicho proceso; adicionalmente, aparece la
interaccion entre las areas como desafio mas bajo entre las percepciones con un 18,2%,
lo que puede indicar que los colaboradores ya entienden y asumen que la interaccion entre
areas es necesaria, no solo para el proceso de implantacién sino para el desarrollo de sus

actividades diarias.

lHustracion 5. Implicaciones

Implicaciones
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cambio e inovacion en el desarrollo de capacitado adquiriry aplicar ~ formas de trabajo
sus actividades nuevos
conodmientos

Fuente: Elaboracién propia, 2020.

Las implicaciones identificadas mas comunes dentro de la muestra fueron Mayor
compromiso en el desarrollo de sus actividades con un 69,3% seguida de flexibilidad para
adquirir y aplicar nuevos conocimientos con el 68,2%, evidenciando una relacion estrecha
con los desafios méas representativos identificados en el estudio, por lo tanto, una
organizacion deberia crear y/o fortalecer los programas que permitan una adecuada
gestion del cambio y adaptacion de los colaboradores a la nueva metodologia de trabajo,
que sirvan como estrategia para abordar las implicaciones percibidas; el 40,9% de los
colaboradores percibieron como implicacién la disposicion para ser capacitados,
reflejando posiblemente la necesidad de reforzar los programas relacionados con
desarrollo del talento humano dentro de la organizacion y comunicar efectivamente el

“porqué” y “para qué” de estos programas.
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llustracion 6. Exigencias nivel operativo

Exigencias Nivel Operativo
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al proceso y andlisis constante herramientas de  nueva cultura TPM
seguimiento a TPM en las tareas
indicadores diarias

Fuente: Elaboracion propia, 2020.

En los resultados obtenidos respecto a las exigencias que identifican el grupo de
colaboradores que conformaron la muestra, se puede reconocer que la incorporacion de
herramientas de TPM en las actividades diarias es una de las principales percibidas, dado
que son exigidas por la metodologia y son los colaboradores operativos los llamados a
ejecutarlas. Por otra parte, el 50% y el 42% percibieron como exigencias el mayor
seguimiento al procesos e indicadores, asi como mayor capacidad de analisis
respectivamente, esto es consecuencia de la necesidad de monitorear el desempefio
organizacional y evitar posibles desviaciones en la ejecucion, esto a través del
fortalecimiento de los analisis realizados por el nivel operativo, gracias a las herramientas

definidas por la metodologia TPM™.

Finalmente, es necesario que las organizaciones identifiquen las oportunidades
relacionadas con los cambios culturales necesarios para una implantacion exitosa, dado
que los colaboradores pueden percibir esto como una exigencia durante el proceso,
muestra de ello, es que en la organizacion analizada el 48,9% de los colaboradores

consultados asi lo expreso.
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lustracion 7. Exigencias nivel directivo

Exigencias Nivel Directivo
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Fuente: Elaboracion propia, 2020.

Respecto a las exigencias del nivel directivo percibidas por los colaboradores, se puede
identificar que el compromiso de la direccion es fundamental para generar credibilidad y
alineacion con los objetivos en toda la organizacion, estableciéndose como agente
movilizador hacia los colaboradores y un factor de éxito para el proceso. Adicionalmente,
el conocimiento de la metodologia es una de las exigencias mayor valoradas por los
colaboradores con un 59,1 %, ya que los directivos son los que deben tener la capacidad
de guiar a los colaboradores y la responsabilidad de cerrar brechas de conocimiento que
se den durante el proceso, generando confianza en los grupos de trabajo y facilitando la

implementacion.

Por otra parte, los colaboradores perciben que los directivos estan llamados a crear y
ajustar las estrategias organizacionales, logrando que sean entendidas y aplicadas de
manera eficaz y eficiente por cada colaborador, de igual manera, el 39,5 % identifica la
inversidn en recursos como una exigencia, dado que es necesario reestablecer condiciones
basicas de los equipos y acondicionar los procesos e instalaciones para una correcta

implantacion de la metodologia TPM.
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lustracion 8. Consecuencias positivas
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Fuente: Elaboracion propia, 2020.

Las consecuencias positivas de la implantacion de TPm percibidas en el estudio estan
relacionadas con factores como aumento de productividad, disminucion de accidentes y
disminucion de defectos de calidad, las cuales estan alineadas con los principales

objetivos de la metodologia TPM y por queé las organizaciones buscan implantarla.

Asimismo, la disminucion de fallos de maquina se evidencia con un 65,9% como
consecuencia positiva, esto se debe a que es una de las principales oportunidades de
mejora en los sistemas productivos compuestos por maquinas, ademas, se puede suponer
que los colaboradores entienden que deben desarrollar autonomia y mayor conciencia en
el uso y mantenimiento de los equipos; lo anterior impacta directamente la eficiencia de
la planta, la cual es medida generalmente a través del oee (Overal Equipment

Effectiveness) y es percibida como beneficio de TPm con el 64,8%.

A su vez, el 60,2% considera que se generan mejores espacios de trabajo, esto puede
deberse a que uno de los fundamentos de TPM es la cultura de orden y aseo, la cual tiene
sus bases en el método 5S y una vez implantado origina cambios sustanciales en los
espacios de trabajo, en la seguridad industrial y eficiencias en los movimientos del
operario durante el proceso; por otra parte, el 42% de los colaboradores percibieron como
consecuencia positiva el desarrollo de nuevas habilidades de comunicacion, donde se
puede suponer que es una consecuencia directa de la implantacion de TpMm, la cual exige
comunicacion , sinergia entre las areas de trabajo y espacios de discusion y socializacion
alrededor de los datos que se obtienen. Es importante resaltar que la totalidad de la
muestra expresa que la implantacion de la metodologia genera algun beneficio para la

organizacién y para ellos.
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lustracion 9. Consecuencias negativas
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Fuente: Elaboracion propia, 2020.

Respecto a las consecuencias negativas percibidas, las mas destacadas tienen que ver con
el tiempo extra que deben invertir los colaboradores en actividades relacionadas con la
metodologia TPM, con un 43,2% de los consultados, lo que supone un esfuerzo adicional
durante las jornadas de capacitacion e implementacion de las nuevas actividades a
ejecutar, adicionalmente, posibles confusiones en los conceptos y aumento de niveles de
estrés como resultado de la ejecucion de las actividades propias del rol en simultaneo con

actividades relacionadas con la implantacién y metodologia TPMm.

El 34% de los consultados considera que no hay consecuencias negativas, lo que puede
evidenciar una buena disposicion y adaptacion al cambio dentro de la organizacion, lo
que puede suponer una buena comunicacion de resultados obtenidos durante la
implantacion, y que los colaboradores vean reflejado su trabajo a través de dichos
resultados; como consecuencia de esta percepcion, se puede generar reconocimiento,
sentido de pertenencia y, por ende, transformacion cultural dentro de la organizacion,

facilitando la implantacion de la nueva metodologia.

8. Conclusiones

Posterior al andlisis de los resultados, se identifica que el desarrollo de nuevas
competencias y habilidades para la adopcion de nuevas formas de trabajo es el desafio
mas comun percibido por los colaboradores, condiciobn que supone para las
organizaciones un reto en disefiar y ejecutar programas de formacidn y capacitacion, que
logren el desarrollo permanente de los colaboradores y sienten las bases de la

transformacion de la cultura organizacional; adicionalmente, que los colaboradores
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perciban el trabajo en equipo como el factor comin necesario en las actividades que
conforman las diferentes etapas de la implantacion de TPMm, teniendo su rol claro y
entendiendo el impacto de este en cada una de ellas; lo anterior dependerd de una
estrategia asertiva de comunicacion por parte de los niveles directivos de la organizacion,

que son los encargados de liderar la estrategia de implantacion de la metodologia.

Por otra parte, los niveles directivos de las organizaciones tienen la responsabilidad de
adquirir el conocimiento y apropiarse de la implantacion, promoviendo el uso de las
herramientas TPM en las actividades diarias y realizando el seguimiento a los procesos, a
través de los indicadores establecidos para tal fin, a su vez, son los llamados a desarrollar
tacticas para asegurar la correcta ejecucion de la estrategia y disponer de los recursos
necesarios para una implantacion exitosa. Por su parte, los niveles operativos tienen la
responsabilidad de adaptarse a las nuevas formas de trabajo establecidas por la
metodologia TPM, exigiéndose mayor capacidad de andlisis y participando de espacios
colaborativos que fomenten la construccion y el sostenimiento de la cultura TrPMm; el
aumento en los indicadores de productividad, determinado por el incremento en la OEE,
también esta dado por el desarrollo de colaboradores autbnomos, capaces de mantener las
condiciones basicas de sus equipos a través de una operacion correcta, disminuyendo la
cantidad de fallos, disminuyendo los riesgos asociados a los procesos y mejorando la

calidad de los productos.

Si bien dentro de las organizaciones la implantacion tiende a tener una percepcion positiva
y actitud de apertura por parte de los colaboradores, es importante que se gestione el
proceso de implantacion desde la perspectiva de cambio y adaptacion del personal que
participa en el proceso, con el objetivo de mantener un equilibrio entre el desempefio del
rol diario y las actividades requeridas por la implantacion, evitando niveles de estrés
innecesarios en los colaboradores y permitiendo que “las nuevas formas” se establezcan
dentro de la cultura organizacional, allanando el camino para una implantacion exitosa de

la metodologia TPMm.
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