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0. PROLOGO

0.1 INTRODUCCION

Las empresas centran sus esfuerzos por sobrevivir y lograr mejoras en la
eficiencia de sus sistemas, procesos y equipos, reducir pérdidas y optimizar la
explotacion de los recursos. Un ambiente de competitividad global, obliga pensar
nuevas estrategias y adaptaciones dentro de la operacion para permitir el
crecimiento y desarrollo de las mismas.

En mantenimiento es necesario reconocer dos aspectos basicos: gestion vy
operacion, la primera se refiere al manejo de los recursos, a su planeacion y su
control, mientras que la segunda es la realizacion fisica del servicio de
mantenimiento (Mora, 2012).

El éxito de una compania radica en poseer estandares de calidad cada vez mas
superiores que sus competidores directos en sus productos y en sus procesos, en
consecuencia los procesos de mejoramiento continuo dentro de la organizacién se
deben enmarcar dentro de todos los niveles jerarquicos y con la conciencia que es
un proceso circular e infinito, que obliga cada vez a repensar y comenzar de nuevo
cada producto y cada proceso.

Dentro de este plan de mejoramiento, filosofias como el Mantenimiento Productivo
Total TPM', se convierten en un pilar conductor del proceso, donde se garantiza
una implementacion metodoldgica, que conlleva a resultados que se monitorean,
analizan y replantean constantemente, las ganancias se reflejan en productividad
y eficiencia operacional (Adapting Total Productive Maintenance to Asten Inc.,
1996).

En Colombia existen empresas que inician la implementacién del TPM durante el
periodo comprendido entre los afos 1995 y 2005 (Vélez, y otros, 2009) El
proyecto realiza una aproximacion a tres empresas, 8 afios después del
diagndstico de implementacién, para revisar el proceso de consolidacion de la
estrategia y las posibles desviaciones y variaciones que se viven dentro de las
organizaciones, en los procesos de mejoramiento continuo.

' TPM, Mantenimiento Productivo Total, del inglés Total Productive Maintenance



0.2 ANTECEDENTES

Maximizar la efectividad de los equipos a través de su ciclo de vida, obliga a las
empresas a introducirse en el mundo del TPM, desde que el Instituto Japonés de
Mantenimiento de Plantas JIPM? promovio su implementacion en el aino de 1971
(Nakajima, 1988).

Este fendbmeno comienza con la reconsideracion de los conceptos de calidad de
Deming, que posteriormente fue desarrollada en la industria del automovil, y pasé
a formar parte de la cultura corporativa de la empresas como Toyota, Nissan y
Mazda y sus suministradores y filiales. Luego se empieza a introducir industrias de
proceso, con base en sus experiencias en el Mantenimiento Productivo Total
(Suzuki, 1995).

ElI TPM apunta hacia el mejoramiento de las condiciones existentes de la planta y
al incremento del conocimiento y las habilidades para llevar a cabo las metas de
cero accidentes, cero defectos y cero paradas. En Colombia el TPM es un tema
relativamente nuevo que toma importancia gracias a los buenos resultados
operacionales que muestran empresas grandes de la economia colombiana.

2 JIPM, del inglés Japan Institute of Plant Maintenance



0.3 JUSTIFICACION

Las filosofias de implementacion de TPM sélo se justifican si el objetivo central es
obtener una ventaja competitiva dentro del mercado (Maintenance: Modeling Its
Strategic Impact, 1998). Una buena estructura organizacional que fomente la
adaptacion del modelo japonés, permite alcanzar los objetivos y metas
estratégicas de la empresa.

El TPM en plantas de proceso involucra no solo los procesos productivos sino
también los administrativos y el producto, simplificando la produccion, mejorando
los estandares de calidad y la eficiencia. Las tres razones porque el TPM es
difundido a nivel mundial son: Garantiza drasticos resultados, Transforma los
lugares de trabajo, Eleva el nivel de conocimiento y la capacidad de los
trabajadores en produccién y mantenimiento (Suzuki, 1995).

La filosofia TPM trabaja bajo el concepto gerencia de costos. La reduccion de
costos y el beneficio econdmico en la planta ocurre como resultado de la
aplicacién de diferentes actividades no solo de reduccion de costos sino de
optimizaciéon de procesos (Imai, 1999), de ahi surge la necesidad esta adaptacion
para garantizar la sostenibilidad de las organizaciones.

Este estudio permite una aproximacion a las empresas en Colombia que adoptan
la filosofia del TPM y se centra en los resultados y beneficios que obtienen, en
términos de competitividad global dentro del medio. Para concluir si el modelo
aporta a la sostenibilidad de la industria regional.



0.4 OBJETIVOS
0.4.1 General

Realizar una aproximacion a las empresas colombianas que adoptan el modelo
del TPM dentro de la estrategia de la organizacion, por medio de un instrumento
para el estudio de procesos de cambio, para medir el impacto del uso del modelo
en la sostenibilidad de la empresa.

0.4.2 Especificos

04.2.1 Uno

Describir las caracteristicas del modelo TPM, por medio de una revision de
diferentes autores, para sentar las bases del estudio y tener definidos los
conceptos a identificar dentro de la industria. Nivel 1 — Conocer.

04.2.2 Dos
Disenar un instrumento para el estudio de los procesos de cambio asociados con
la implementacion del TPM, por medio de la identificacion y analisis de las
variables a estudiar, para aplicar en las empresas objeto de este estudio. Nivel 2 —
Comprender.

04.2.3 Tres

Levantar la informacién de las empresas que tienen el modelo de gestion basado
en TPM, por medio del uso del instrumento para documentar la informacion
especifica de cada empresa. Nivel 3 — Aplicar.

04.2.4 Cuatro

Analizar los resultados obtenidos, por medio de la comparacién con estudios
anteriores, para determinar si los obstaculos y las estrategias identificadas para
sortearlos en los estudios previos de implementacion de TPM, siguen vigentes o
los cambios en el ambito econdmico, legal, educativo, tecnologico, ambiental y
organizacional han generado nuevos obstaculos que requieren diferentes
estrategias. Nivel 4 — Analizar.

04.2.5 Cinco

Plantear si el TPM se ha mantenido en las empresas como estrategia perdurable o
ha sido desplazada por otras teorias o filosofias administrativas, por medio del
nivel de aceptacion y cambio que se percibe por parte de las organizacion, para
determinar si la adopcion de esta metodologia se convierte en una herramienta
que promueva la sostenibilidad de las empresas en Colombia.
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1. ELTPM

1.1 OBJETIVO ESPECIFICO 1

Describir las caracteristicas del modelo TPM, por medio de una revisidon de
diferentes autores, para sentar las bases del estudio y tener definidos los
conceptos a identificar dentro de la industria. Nivel 1 — Conocer.

1.2 INTRODUCCION

En este capitulo, se describen las principales definiciones de diferentes autores
acerca de la filosofia del TPM, sus caracteristicas, estructura, beneficios y
posibles dificultades al momento de su implementacion dentro de una empresa

1.3 ELTPM

El TPM involucra no solo los procesos productivos sino también los administrativos
y el producto, simplificando la produccion, mejorando los estandares de calidad y
la eficiencia. Las tres razones porque el TPM es difundido a nivel mundial son:
garantiza drasticos resultados, transforma los lugares de trabajo, eleva el nivel de
conocimiento y capacidad de los trabajadores en produccién y mantenimiento
(TPM Delivers a Maintenance Fix, 2012).

La definicidon de los principales fundamentos estratégicos del TPM, segun el JIPM
en 1989, se describen a continuacion.

1. Crear una organizacion corporativa que maximice la eficacia de los
sistemas de produccién.

2. Gestionar la planta de produccién disminuyendo todo tipo de pérdidas (cero
accidentes, defectos y averias).

3. Involucrar todos los departamentos.

4. Involucrar todo el personal (directivos hasta operarios).

5. Apoyarse en pequeios grupos de trabajo.

Con base en lo anterior se realiza gestion de los equipos en tres pilares:

1. Compensacion (balance entre costos y tecnologia), costos de oportunidad,
vida util de los equipos hasta planificar y disefiar su reemplazo.

2. Tipo de mantenimiento (preventivo, correctivo, predictivo, etc.) y su
frecuencia (programado y no programado).

3. Asignacién de responsabilidades (autbnomo por los operarios y
especializado por los técnicos).

11



Las actividades rutinarias y basicas de mantenimiento las realiza el operario de
produccion (mantenimiento auténomo) y las actividades especializadas las realiza
el técnico de mantenimiento, esto genera una estructura mas esbelta y organizada
(TPM Delivers a Maintenance Fix, 2012).

El desarrollo del TPM se debe realizar en cuatro fases y doce pasos, que se
enumeran a continuacion.

Pasos Descripcion

a. Fase de Preparacion (pasos 1 al 5)
1 La alta direccion anuncia su decision de introducir el TPM.
2 Educacion y capacitacion acerca del TPM.

3 Crear una organizacion de promocion del TPM (estructura
de traslape en pequefos equipos de trabajo).

4 Establecer politicas y objetivos TPM basicos (objetivos
numericos claros).

Disefiar un plan maestro TPM, que considera 8 actividades
S nucleares y tres actividades complementarias. Cada una
debe contar con un presupuesto asociado.

b. Fase de Introduccién (paso 6)

6 Kick off, es una reunidn general con clientes y proveedores,
se confirma el compromiso de la direccion.
c. Fase de Implantacion (pasos 7 al 11)

7 Se definen las estrategias puntuales en cada uno de los
pilares estratégicos.
8 Gestidon temprana de nuevos equipos y productos (disefio
de los equipos).
9 Mantenimiento de calidad, cubre las 4 entradas (equipos,
materiales, personas y método).

10 | TPM en departamentos administrativos y de apoyo.

11 | Gestién de seguridad y entorno.
d. Fase de consolidacion (paso 12)

12 | Sostener la implantacion de TPM y elevar sus niveles.

12



Las once actividades del quinto paso se enumeran a continuacion, de este listado
se extraen las primeras cuatro actividades como pilares estratégicos que se usan
en el séptimo paso.

Mejoras especificas.

Mantenimiento auténomo.

Planificacién de Mantenimiento.
Formacion y adiestramiento.

Gestidon temprana de los equipos.
Mantenimiento de calidad.

Actividades en procesos de apoyo.
Gestidn de seguridad y entorno.

. Diagndstico y mantenimiento predictivo.
10. Gestion del equipo.

11. Desarrollo de productos y disefio y construccion de equipos.

©ENOO R WN =

Con esta descripcidon se tiene un panorama acerca de los fundamentos vy
principios generales de la estrategia, a continuacion se definen las caracteristicas
aplicadas en casos empresariales.

Muchos de los sistemas en operacidon no funcionan como se debe, ni son
rentables en términos de su funcionamiento y soporte. Sistemas de fabricacion, en
particular, a menudo operan a menos de su capacidad total, la productividad es
baja y los costes de produccién de los productos son altos. Al tratar con el aspecto
de costos, la experiencia indica que un gran porcentaje del costo total de hacer
negocios se impacta por mantenimiento de fabrica; es decir, los costos asociados
a la mano de obra y materiales de mantenimiento y el costo debido a las pérdidas
de produccion (An enhanced approach for implementing total productive
maintenance in the manufacturing environment, 1997).

1.3.1 Los pasos para la implementacion del TPM son :

El apoyo de la direccion es fundamental para el inicio en una implementacion de
TPM, se debe incluir la filosofia dentro de la visién del negocio. Departamentos
como el de planeacion se deben fortalecer para que apoyen todos los procesos al
interior de la organizacion.

Iniciar la implementacion con un grupo piloto genera mejores resultados, porque
se logra un impacto enfocado y se genera interés natural del resto de la
organizacion. Se requiere que la empresa esté preparada, que se tengan procesos
globales de apertura y competencia y que estratégicamente tenga un enfoque
tecnoldgico y hacia los sistemas.

13



Los departamentos de calidad deben alinearse con la direccion, con el fin de
observar y aportar no solo sobre el producto sino también sobre el proceso,
convirtiéndose en unos sistemas de aseguramiento de calidad.

El enfoque principal de la implementaciéon de TPM es la reduccion de pérdidas, en
todos los niveles, procesos y procedimientos, tanto administrativos como
operativos. Para esto se debe realizar un diagndéstico, e identificar unos posibles
problemas a atacar desde la filosofia, para poder iniciar un programa sobre
informacion real y actual.

Se debe tener una politica de inclusién, en la cual se fomente la creacion de
pequenos equipos de trabajo de alto rendimiento, que poseen metas especificas y
que trabajan sobre proyectos puntuales (Hartmann, 1999).

Dentro del planteamiento inicial se debe contar con un modelo integrado, como en
el caso de Procter & Gamble, en el que la compafiia adoptd un sistema integrado
de trabajo WS, representando en la base las premisas fundamentales y soporta
la estrategia por medio de unos pilares funcionales que aportan individualmente a
los resultados de la empresa.

Durante el proceso de implementacion se debe entender claramente cuando se
generan y se superan los cambios episodicos Layers, que determinan el quiebre o
cambio y evolucion al siguiente paso. En el caso de Sofasa, el inicio fue marcado
por una etapa de cambio y mejoramiento continuo, cuyo objetivo era la
supervivencia en un ambiente hostil, luego sobrevino una etapa de transformacién
en los procesos productivos con el fin de detectar problemas y atacar causas raiz
y finalmente se llegé a una etapa de globalizacién y reconocimiento donde se
muestran los resultados y se fortalecen los equipos de mejoramiento basados en
filosofia KAIZEN (Vélez, y otros, 2009).

El éxito de la implementacion del TPM esta directamente ligado a la adaptacion
del personal hacia la nueva filosofia, de esta manera es como se puede llegar a
obtener los resultados que se buscan, de ahi la importancia de involucrar desde el
inicio a todo el personal y explicar claramente la metodologia a todo nivel
organizacional (Strategies and success factors for overcoming challenges in TPM
implementation in Indian manufacturing industry, 2008).

3 IWS, del inglés Integrated Working Systems, programa interno de la organizacion P&G
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Enfoque sistémico y permanente de la mejora continua como
instrumento avanzado genérico de mantenimiento

*Las
condiciones
dentro de los

estandares

!

*Respetar las normas
y revision de los
procesos

«Observar y analizar
en forma integral

10 — Implementar
como un
instrumento
avanzado de
forma sistémica

1

9 — Valorar
beneficios y
retroalimentar el
sistema

I 1 - Sostener

1

1

|

*Redisenar las actividades,

pr y macro-pr

T

5 — Definir
caracteristicas
estandares

Establecimiento

de las

condiciones
estandares

2 — Revisary
diagnosticar

6 — Evaluar el

sistema integral

3 — Evaluacion de
fallas

8 — Alcanzar
beneficios
mediante la
mejora continua

7 — Mantener los
estandares

[~

Aplicacion de la
mejora continua con
monitoreo permanente

’ «Diagnosticar problemas reales

o potenciales

4 — Erradicar o
controlar fallas

v

lo ya establecido

’ *Procurar el cumplimiento de

*Concretar en la realidad todos
los controles y las acciones
que erradican o controlan las

fallas

(Mora, 2012)

King, define seis cualidades de empresas excelentes 1. Estrategia bien definida
(aprox 3 a 5 anos), 2. Enfoque especifico, 3. Disefio de planta (métodos y
tiempos), 4. Equipos adecuados y procesos estables, 5. Tecnologia adecuada, 6.

Aplicable en cualquier tactica

!

*FMECA o RCM

«Aplicar la metodologia
Kepner-Trigoe o equivalente

Los procesos de mejora
continua son de indole
infinita y ciclicos

Participacion e inclusiéon de las personas (Lessons from The Gurus, 1990).

1.3.2 Los beneficios de implementar TPM

Con la implementacién del TPM se logran beneficios tangibles como mejores
resultados operacionales, aumento de la rentabilidad debido a la disminucion de
pérdidas en los procesos, flexibilizacion y aumento de disponibilidad y atencion
oportuna a las necesidades de los clientes, y beneficios intangibles como la
caracterizacion de los procesos, orden y aseo, liderazgo y enfoque en valores

(Maintenance: Modeling Its Strategic Impact, 1998).
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La posibilidad de transferir experiencia y resultados entre empresas
transnacionales es uno de los principales beneficios que se obtienen con la
implementacion, debido a que se comparten vivencias y se potencializan los
logros, integrando todo el sistema dentro de un conjunto de categoria mundial,
haciendo que las empresas alcancen altos estandares de desempefio. (Alvarez, y
otros, 2005)

Una implementacién exitosa muestra los resultados que se esperan en los
principales indicadores de gestion empresarial asi:

P (productividad) : incremento entre 1,5 a 2 veces la actual.

P (productividad) : disminucion de averias en un 10 % a 99 %.

P (productividad) : eficacia global de la planta 1,5 a 2 veces la actual.
Q (calidad) : disminucion de defectos en 90 %.

Q (calidad) : disminucion de reclamaciones en 75 %.

C (costos) : reduccion de costos de produccion 30 %.

D (disponibilidad) : disminucion de PT y PP en 50 %.

S (seguridad) : accidentes 0.

. S (seguridad) : incidentes de polucién 0.

0.M (mejora) : sugerencias de mejora 5 a 10 veces mas que las actuales
(Suzuki, 1995).

SVoNocORWN =

Las ganancias se reflejan en productividad vy eficiencia operacional,
adicionalmente el mantenimiento pasa de ser correctivo a ser preventivo
principalmente.

La gerencia se desarrolla en sitio, dentro de la planta, caminando entre ella. TQm?
integra los esfuerzos para ganar competencia y se enfoca en la satisfaccion de los
clientes internos y externos, obteniendo mayor competitividad y posicionamiento
en el mercado (From TQM to business excellence, 1999).

1.3.3 Dificultades que se tienen al inicio en los procesos de implementacion

Cuando se intenta implementar las diferentes estrategias asociadas al TPM, como
TQM, JIT®, mantenimiento auténomo, 5’s, entre otras, desarticuladamente sin un
enfoque estratégico, se genera ruido en la organizacion y se dificulta alcanzar
objetivos y metas de alto nivel, lo que puede llegar a poner en entredicho la
efectividad de la estrategia. Se debe concentrar desde la concepcion del modelo,
un unico enfoque integrador de estrategias para alinear los resultados.

La velocidad de la implementacion es directamente proporcional al apoyo vy
acompanamiento que se genere desde la alta direccidn, pues uno de los

* TQM del inglés, Total Quality Management, Gerencia de la Calidad Total.
> JIT del inglés, Just In Time, Justo a Tiempo, estrategia de metodologia de control de inventarios.
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principales riesgos es la posible desconexion entre los objetivos estratégicos y los
objetivos puntuales de planta.

Debido a que la estrategia de implementacion se basa en las personas y en la
polivalencia de los operarios, se pueden sentir amenazas hacia la seguridad vy
estabilidad del trabajo, empresas sindicalizadas tenderan al rechazo inicial.

Cuando las empresas cuentan con diferentes ubicaciones geograficas en las
plantas de produccion, se dificulta la unificacion de métodos, estrategias y el
planteamiento de objetivos comunes que garanticen alinear y enfocar los
esfuerzos hacia metas corporativas. (Vélez, y otros, 2009)

Existen varias malinterpretaciones del TPM 1. Incentivos por productividad 2. Los
operarios no quieren hacer nada fuera de su trabajo 3. Lo jefes no creen en los
operarios para cuidar las maquinas 4. Los mecanicos son los que dicen la ultima
palabra 5. Los mecanicos creen que perderan su trabajo por el TPM 6. Los
mecanicos basan su conocimiento en la experiencia, no en fuentes de informacion
7. Los indicadores de mantenimiento se enfocan en las pérdidas 8. El jefe de
planta ve mantenimiento como una actividad de gasto que debe ser minimizada.
(Total Productive Management is NOT for this company, 1995).

1.4 CONCLUSIONES CAPITULO 1

La implementacion de un programa de TPM, debe obedecer a objetivos
estratégicos y se debe tener muy claro el enfoque desde el inicio. El
acompanamiento de la direccion debera ser continuo desde el inicio hasta toda su
fase de implementacion y sostenimiento. En el momento en que este vinculo se
pierda se desestabiliza el sistema y puede fracasar, en cualquier fase que se
encuentre.

El TPM es TOTAL, debe involucrar a toda la organizacion, no debe dejar a nadie
por fuera, debe promover la inclusion y la formacién, capacitaciéon y promocioén de
las personas, basandose en una estrategia de competencias y de desarrollo del
talento humano.

Si no se tiene claro el camino a seguir en la implementacién y la planeacion esta
deficiente, se recomienda no iniciar con TPM, porque puede generar el efecto
contrario y un rechazo natural de la organizacion. Un proyecto que deberia ser
estratégico se convierte en un lastre y su sostenimiento en una continua lucha por
subsistir.
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2. GUIA PARA LEVANTAR LOS CASOS

2.1 OBJETIVO ESPECIFICO 2

Disenar un instrumento para el estudio de los procesos de cambio asociados con
la implementacion del TPM, por medio de la identificacion y analisis de las
variables a estudiar, para aplicar en las empresas objeto de este estudio. Nivel 2 —
Comprender.

2.2 INTRODUCCION

En este capitulo, se describe el instrumento de estudio a aplicar en el
levantamiento de informacidén de campo en las empresas.

2.3 EL INSTRUMENTO

El trabajo de campo de la investigacion busca levantar el caso de cada empresa
objeto de estudio en el que se profundice en 5 temas esenciales para un mejor
entendimiento de los procesos de implementacion de esta filosofia en nuestro
pais. Los temas son:

2.3.1 Datos biogréficos de la empresa.

Se identifica y recoge informacion sobre todos los aspectos relevantes del negocio
que dan o sirven de posible explicacién a los procesos de cambio, obstaculos y
estrategias empleadas.

Esta informacion permite identificar y describir todos aquellos elementos que
pueden servir de explicacion o dar significado o servir de base para la clasificacidon
del estado de avance en la empresa, proceso de cambio seguido, obstaculos
encontrados y estrategias empleadas.

Los elementos que se buscan juegan el papel de variables independientes dentro
de la investigacién, o elementos que conforman una cadena explicativa y que
tienen relacion de causalidad con el fenbmeno estudiado. Algunos apareceran
como elementos moderadores (que retrasan o aceleran un resultado al
combinarse con otra variable).

Las variables a medir en este proceso son : tamano (ta), edad (ed), propiedad (pr),
estructura de la empresa (es), factores externos (fe), clima laboral (cl), liderazgo
(li) y tecnologia (te), a continuacion se describe cada una de ellas (GEMI, 2005).
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a. Tamafio (ta)®.

Esta variable contempla unas relaciones previstas de correlacion positiva con el
tiempo de implementacion, duracion del periodo de sensibilizacion,
descentralizacion del proceso y la experiencia de un piloto en la empresa.

Por tamano se entiende los aspectos relacionados con el numero de personas o
grupos implicados en el proceso de cambio, tamafo de la empresa visto desde la
perspectiva del numero de personas, tamafio o volumen de la operacidon y numero
de personas con los que hay que contar para desarrollar el proceso de cambio, en
este caso tamafo y complejidad van de la mano debido a que una vez iniciado el
cambio, los problemas de alineamiento, divergencia, control y legitimidad tienden a
incrementarse con el tamafio.

El inicio del proceso tiende a hacerse en las unidades directamente implicadas y
no hay un inicio generalizado. Es un inicio focalizado. Se hace primero en la
cabeza, la difusion se hace de arriba abajo. La difusion de abajo hacia arriba es un
proceso que puede darse también, pero en menor escala, lo mismo que de forma
lateral. Para TPM predomina la difusion arriba — abajo.

b. Edad (ed).

Esta variable contempla unas relaciones previstas de correlacion positiva con el
tiempo de implementacion, retérica inicial e intermedia’, resistencia al cambio,
ambiente y cultura y aspectos estructurales.

Por edad se entiende el tiempo desde el ultimo cambio significativo en linea del
mejoramiento continuo. Puede asociarse también al tiempo transcurrido en la
implementacion del TPM. La edad pesa cuando el TPM afecta los intereses de los
implicados, porque puede acarrear cambios tales como, estabilidad laboral,
autoimagen, comodidad con la practica establecida y amistades debido a
movimientos organizacionales donde se pierden los grupos de amigos y los
espacios sociales de referencia.

Si la experiencia previa con el cambio ha sido negativa, se dificulta la introduccion
de un nuevo cambio. El nivel de retérica se cambia con las experiencias negativas,
es de esperarse que el nivel de pérdidas se incremente con la edad (tiempo en el
proceso) aunque es mas probable encontrar mas dificultades en los periodos de
inicio (mayor resistencia al cambio) que de consolidacion (GEMI, 2005).

6 (ta) : Sigla que se va a usar para abreviar la variable.

" Es el término del volumen de argumentos y de la fuerza que se debe poner a los argumentos,
especialmente cuando la iniciacién del proceso no surgié en la cabeza del negocio. Mas dificil
cuando la iniciacién es en los mandos medios o en los mandos bajos. Hay mucho desgaste politico
en la iniciacién del proceso.
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Entre mas edad, mas centralizado debe ser el proceso en el inicio, y con mayor
soporte y protagonismo por parte de la alta direcciéon, dado el mayor nivel de
fuerza que debi6 acompafiar el discurso (la retorica).

c. Propiedad (pr).

Esta variable contempla unas relaciones previstas de correlacion positiva con el
tiempo de implementacion, la retorica, los obstaculos vy la resistencia al cambio.

Por propiedad se entiende el tipo de duefios del negocio y su grado de incidencia
en él, La variable puede describirse en una escala en la que se hable de 1 solo
duefo/administrador, hasta una sociedad anénima en la que los duefios no estan
involucrados en el manejo del dia a dia de la empresa. Se tienen las siguientes
clases de duefios: Sociedad Andnima (pr1), propiedad de familia sin incidencia
directa en la empresa (pr2) y propiedad de familia con incidencia directa en la
empresa (pr3).

Dado el tipo de cambio que conlleva el TPM, se presume que a mayor incidencia
directa de los duefios sobre la empresa (pr3) aumentan los obstaculos, el tiempo
de implementacidn, la retorica y el proceso de implementacidén se desarrolla mas
de arriba hacia abajo.

En cada caso queda por reconocer si hay una relacion significativa entre el tipo de
propiedad y el cambio rapido y facil en las practicas de manufactura en la
empresa, o el tipo de proceso establecido para ello (es posible que haya mas un
proceso de cambio de tipo episddico en los niveles pr3 y mas de tipo continuo en
los niveles pr1.

El interés de la familia por hacer competitiva su empresa puede llevar a hacer muy
facil el proceso de cambio, y a tomar las precauciones necesarias para bloquear
las posibilidades de pérdida de control como consecuencia del cambio. Esto
implica que el grado de control aumenta de forma proporcional al nivel en la escala
asi, pr1<Control<pr3.

d. Estructura de la empresa (es).

Esta variable contempla unas relaciones previstas de correlacion positiva con el
tiempo de implementacion y la resistencia al cambio.

Por estructura se entiende la distribucion formal u organigrama, que muestra roles,
relaciones de autoridad, comunicacién, coordinacion y autonomia, en los flujos de
trabajo de la organizacion. En la fase de consolidacion de TPM es de esperar que
la organizacion posea estructuras organizativas diferentes a las convencionales
formas divisionales y jerarquicas, aunque se puede tener como referente el
esquema de la Burocracia Mecanica (Mintzberg, 1988).
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I. FASE: INTRODUCCION PREPARACION. (Etapa 1 a 5)
ETAPA 1. DECLARACION DE INTRODUCCION DE TPM

La alta dir on de la fiia procl su decisién de iniciar el proceso de

|aplicacién del TPM.
ETAPA 2. CAMPANA DE EDUCACION EN TPM

Se le da ent: iento al p 1 de apoyo logistico y se hacen acciones de
divulgacién para todos los empleados.

ETAPA 3. FORMACION DE COMITES Y EQUIPOS TPM

Se forman comités de promocion de TPM y se establecen los vinculos con otros
departamentos de la compaiia.

ETAPA 4. FIJACION DE PRINCIPIOS Y METAS

Se hacen comparaciones con otras empresas respecto a las metas y se muestran
los logros que se deben alcanzar al final.

ETAPA 5. PREPARACION DE UN PLAN MAESTRO

El plan contempla la preparacion, la evaluacion de metas intermedias y la
evaluacion de objetivos a lograr al final de la implantacién de cada pilar.

IL. FASE: INICIO DE INTRODUCCION (Etapa 6)
ETAPA 6. INAUGURACION DE TPM

Ceremonia donde participan todos los miembros de la compaiiia, proveedores,
filiales y otros.
La direccion de la compaiiia declara formalmente el inicio de la implementacion.

III. FASE: EJECUCION (Etapa 7 A 11)

ETAPA 7. ESTABLECER UN SISTEMA DE ALTO DESEMPENO
ENFOCADO A LA PRODUCCION

Se inicia la realizacién de los cuatro pilares basicos:

1. Aumentar La Eficiencia En Los Procesos Y Equipos
2. Mantenimiento Auténomo
3. Mantenimiento Programado

4. C: 6n en la 6n y de equip
ETAPA 8. ESTABLECER UN SISTEMA DE ADMINISTRACION PARA

LA INCPORPORACION DE NUEVOS EQUIPOS, PRODUCTOS O
ELEMENTOS AL SISTEMA TPM

ETAPA 9. ESTABLECER UN SISTEMA DE ASEGURAMIENTO DE LA
CALIDAD

ETAPA 10. ESTABLECER UN PROCESO PARA MEJORAR LA
EFICIENCIA EN LAS AREAS DE ADMINISTRACION Y SUPERVISION

ETAPA 11. ESTABLECER UN SISTEMA DE LA SEGURIDAD E HIGIENE
(ISO 18000) Y DEL MEDIO AMBIENTE (ISO 14000)

IV. FASE: ESTABILIZACION (Etapa 12)

ETAPA 12. IMPLEMENTACION COMPLETA DE TPM EN EL LOGRO
DE LAS METAS PROPUESTAS, BUSQUEDA DEL PREMIO TPM Y
REPLANTEAR NUEVOS OBJETIVOS - MONITOREO TOTAL DEL
PLAN Y APLICACION DEL TPM

(Mora, 2012)

Se asume que el TPM en la fase de consolidacion hace parte explicita de una
estrategia corporativa, y obedece mas a directrices estratégicas de la Alta
Direccion que al convencimiento o necesidad sentida por parte de la gente, debido
a eso la variable (es) es una variable de contexto que muestra claramente los
cambios organizativos que ha tenido la empresa durante las diferentes fases de
implementacion del TPM. En la etapa de consolidacion los cambios estructurales
ya son visibles y estan en funcionamiento. Reconocer estos cambios ayuda a
especificar el tipo de problemas que surgieron y las soluciones dadas, también es
de gran valor para la investigacion identificar como era la estructura organizativa
en la empresa antes del TPM y después del TPM.
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e. Factores externos (fe).

Esta variable contempla unas relaciones previstas de correlacion positiva con el
tiempo de implementacién, debido a que son los elementos de mercado,
competencia, regulaciones y proveedores, que conforman la dinamica competitiva
del sector en que se encuentra la empresa, definiendo el enfoque de la atencidn
gerencial hacia el interior o el exterior de la compania.

Por factores externos se entienden los aspectos que tienen incidencia en el nivel
de presion que sintid la empresa para implementar TPM, y por tanto, en los
argumentos utilizados para su inicio y en la venta misma de la necesidad del
cambio. Dadas las dinamicas del entorno, es importante revisar la incidencia,
positiva o no, de los factores externos actuales frente al TPM en las empresas que
ya lo tienen consolidado.

Los argumentos generalmente utilizados para cambiar (y que fueron identificados
en investigaciones previas) estan dados por: los costos, la estrategia de la
competencia, la apertura econdmica, las nuevas regulaciones, los nuevos
productos, los nuevos competidores y los nuevos mercados.

Estas situaciones fuerzan mejores condiciones de competitividad de la empresa
en términos de: los costos (C), la productividad (P), la calidad (Q), los tiempos de
entrega (D), la seguridad (S) y la motivacion (M). El impacto del TPM en la
empresa se da en términos de reducir y mejorar estos indicadores de resultado
(Suzuki, 1995).

Cuando la necesidad de cambio no existe, la empresa no asume con claridad o no
asume del todo el TPM. Es de esperar que en la fase de consolidacion, las
empresas incluyan el TPM como parte de un proceso estratégico claro, donde los
indicadores de resultado se miden y mejoran continuamente.

f. Clima laboral (cl).

Esta variable contempla unas relaciones previstas de correlacion positiva con el
tiempo de implementacion, los obstaculos y la resistencia al cambio.

Por clima laboral se entiende el ambiente de trabajo que existe y se manifiesta en
la percepcion y creencia que los trabajadores tienen frente a las condiciones y
circunstancias de trabajo que los rodea.

El clima delata la presencia de sentimientos, actitudes, y emociones, que
constituyen el elemento subjetivo o la forma como los empleados sienten y viven
su empresa. En este caso especifico, por clima laboral entendemos la percepcion
que se tiene frente a la cooperacién, el control y confianza, la participacion, el
desarrollo humano, el reconocimiento y el servicio y apoyo de los demas.
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Cada uno de estos temas guarda relacién con los obstaculos, y por tanto, con las
estrategias adoptadas para establecer el TPM. Un buen clima favorece la
credibilidad, la disposicion al cambio, disminuye el nivel de retorica y facilita la
aplicacion de soluciones. Aunque no es clara la relacién entre el clima y el tipo de
cambio empleado, generalmente si el clima es malo (y se tiene la necesidad
urgente de cambiar) sera necesario utilizar un proceso episodico, de fuerza, y
argumentos abiertos, antes que utilizar un proceso evolutivo.

El nivel de confianza, tolerancia y credibilidad afecta directamente la disposicion a
delegar, a asumir riesgos con el otro y apostarle y darle un espacio para que se
desarrolle, crezca y se comporte autbnomamente.

Dificultades en el clima ayudarian a explicar lentitud en el avance de la
implementacion y los niveles de frustracion experimentados por las personas en
los procesos de cambio. Es de esperarse que las empresas estudiadas, y que han
sido exitosas en la implementacion del TPM, posean un buen clima laboral.

g. Liderazgo (li)

Esta variable contempla unas relaciones previstas de correlacion positiva con el
tiempo de implementacion, los obstaculos y la resistencia al cambio. El liderazgo
es determinante en la implementacion del TPM. Entre mas lideres hayan
intervenido en el proceso, mas fragil e inestable tiende a ser el avance y mayores
obstaculos y dificultades se presentaran en la fase de consolidacion.

Por liderazgo se entiende el papel que juega el jefe, la jerarquia en el proceso de
cambio. Dependiendo del tipo de proceso seguido se adopta un tipo de liderazgo
diferente. Si el cambio es episddico, el lider esta al frente, es el primer movedor de
cosas, crea el cambio, lo empuja y si el cambio es continuo, el lider da sentido a
las dinamicas que estan en camino.

Se puede hablar del estilo de liderazgo de la empresa el cual puede ser autoritario
o participativo, y en tal sentido, favorecer mas un tipo de cambio que otro. Ligado
al tipo de liderazgo se encuentra el tipo de argumentacion utilizada para introducir
y hacer suceder cosas dentro del proceso de cambio.

La implementacién del TPM dirigida desde la direccidon y basada en la inclusion
permite obtener mayores resultados para mejorar el desempefio de la fabricacion,
esto resalta la gestion cuando se contrasta con practicas tradicionales de
mantenimiento que buscan mejorar la produccion. Cuando la implementacion del
TPM se desarrolla en un tiempo razonable las evidencias de la mejora en las
competencias basicas del desempefio son mas palpables (Justification of Total
Productive Maintenance initiatives in Indian manufacturing industry for achieving
core competitiveness, 2008).
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Es de esperarse que las empresas con un TPM consolidado poseen un liderazgo
maduro, libre de patologias como: solo se hace lo que el jefe dice, no hay
delegacion, no se empodera a la gente suficientemente, no se identifica, significa o
resignifica, y no se entiende lo que pasa.

Un hallazgo importante de la investigacién develaria el estilo de liderazgo
predominante en las empresas con el TPM consolidado y como este estilo ha
cambiado desde el inicio de la implementacién hasta hoy. Como el liderazgo ha
incidido en un cambio de cultura y como ésta favorece un estilo de liderazgo.

h. Tecnologia (te).

Esta variable contempla unas relaciones previstas de correlacion positiva con el
tiempo de implementacion, debido al tipo de industria. La JIPM define
metodologias para la implementacion de TPM diferentes para industrias de
procesos continuos y de manufactura. El nivel de automatizacion de las industrias
de proceso es mayor y la operacion se realiza desde salas de control, mientras
que en industrias de manufactura puede darse mayor intervencion humana en la
operacidon de equipos, y una relacion mas cercana con los procesos y productos.

Por tecnologia se entiende el tipo de proceso productivo utilizado, la combinacion
de maquinaria y el secreto industrial para la elaboracién de un determinado
producto. Aunque la JIPM distingue la implementacién del TPM en industrias de
proceso y de manufactura, resulta de gran valor el reconocimiento de las
diferencias de la implementacién de esta filosofia en estos dos tipos de empresas,
de acuerdo a los pilares que se tienen y el nivel de desarrollo y modo de ejecucion
de cada uno. Este sera un hallazgo posterior al comparar los casos levantados en
ambos tipos de empresas.

Es de esperarse que el tipo de tecnologia determine las funciones de los
departamentos de mantenimiento y de produccion, la estructura organizacional y
el manejo del personal (GEMI, 2005).

2.3.2 Identificacion del estado de avance de la empresa en el TPM.

Se busca qué tan lejos se ha llegado en términos de cobertura de los elementos
del TPM, y qué tan implementados estan cada uno de los elementos. En este
estadio se pretende identificar el grado de cobertura presente en la empresa con
relacion a los pilares del TPM. Cuantos de los elementos son trabajados en la
empresa, no importa si a nivel retérico o sea que se habla del tema o son realidad
donde se tienen evidencias y resultados concretos y el grado en el cual cada uno
de estos elementos esta establecido.

Adicionalmente se identifica el ritmo o rata de implantacion de cada pilar. El ritmo
se identifica por el periodo de tiempo entre el momento en que se inicia el proceso
cuando alguien habla de él y se compra la idea, hasta el momento en que esta
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implementado en la empresa. Se identifica el momento en que la organizacion
decidio trabajar con el TPM y el momento en que comienza a existir alguna
evidencia de implantacion.

Para el andlisis de cada pilar de la filosofia se debe indagar desde tres
dimensiones.

a. Cobertura

Por medio de la cobertura se identifica si se trabaja o no dentro de la empresa, si
existen personas que trabajan el pilar, personas que hablan del pilar pero no lo
trabajan, y a qué nivel se maneja la informacion y cdmo es el discurso
desarrollado alrededor.

b. Grado de implantacion

Para determinar el grado de implantacion se identifica si es generalizado o local, si
existen procedimientos, procesos, sistemas formales que respalden el paso a
paso de cada pilar y si esta informacion es utilizada como herramienta estratégica
para la toma de decisiones y a qué nivel y en cuanta proporcion.

c. Velocidad o rata de implantacion

El tiempo que la empresa ha tomado entre el momento en que inicia un proceso
de mejoramiento, desde que se concibe la idea, hasta que evoluciona a una
segunda o tercera fase de implementacion o consolidacion, es lo que determina la
velocidad de implantacion.

La fabricacion moderna exige que al ser organizaciones exitosas deben ser
apoyadas por tanto un mantenimiento eficaz y eficiente. Un enfoque para mejorar
el desempefo de las actividades de mantenimiento es implementar y desarrollar
una estrategia de mantenimiento productivo total TPM. La validez del modelo
genérico se ha probado en empresas medianas y pequenas del Reino Unido,
donde se establecen unos programas por etapas y hojas de ruta genéricas
(Factors affecting successful implementation of total productive maintenance: A UK
manufacturing case study perspective, 1999).

2.3.3 Identificaciéon y descripcion del proceso de cambio seguido para ello.

Como se espera que el TPM esté en la etapa de consolidacién en la empresa, en
promedio mas de 4 anos desde su implementacion, se identificara la légica y la
secuencia seguida para el proceso de establecimiento e implantacién del TPM.

En este aspecto se identifica el proceso de cambio que siguid la empresa para la
implantacién de todos y cada uno de los elementos del TPM, se basa en la
determinacién de la secuencia seguida entre los elementos o pilares, la secuencia
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de actividades o estrategias precedentes, si se vivid un cambio episddico o un
cambio continuo o incremental, el rol de los lideres, las fuentes del cambio, el
proceso de comunicacion en el cambio, el proceso de aprendizaje, los procesos
de formalizacion y afianzamiento de conductas aprendidas, los procesos de
control y los sistemas de motivacion e incentivos.

Un Diagnéstico de un conjunto de empresas en la industria manufacturera Italiana
que solo han iniciado un proceso de implementacién de TPM, muestra que existe
una nueva taxonomia, por medio de la cual el programa se puede clasificar en
siete dimensiones que hacen referencia a las caracteristicas y propiedades de
cada industria. Con esto se crea un modelo conceptual general capaz de trazar los
rasgos distintivos de cada enfoque TPM en un entorno industrial especifico (Total
productive maintenance practices: a survey in Italy, 1997).

2.3.4 Identificacion y descripcidon de los obstaculos y problemas encontrados
para la implantacion del TPM.

Se identifican y describen los obstaculos y problemas que se presentaron y que
debieron sortearse para el avance en la implantacion del TPM y la semejanza y
diferencia de los mismos en la fase de inicio y en la de consolidacion.

Se indagan por los obstaculos en cada etapa del proceso de cambio. Cada
obstaculo que se identifica se describe completamente, indicando: en qué
consistio el obstaculo, qué impacto potencial tenia para la implantacion, cuales
fueron sus causas y cdmo se manifestaron o cuales fueron sus sintomas, las
areas en las cuales se pueden encontrar obstaculos.

Los obstaculos se generan principalmente asociados a la estructura, la cultura, los
procesos, las personas, la tecnologia, las comunicaciones, el liderazgo, los
sistemas de trabajo, los recursos, la forma de presentar el cambio y las
capacidades de la gente.

La implementacion del TPM desde la direccion debe mantenerse independiente de
las dificultades comerciales que se puedan tener. El apoyo de la direccion no es
negociable y no depende de la situacion de la compafia. Este ejemplo se
evidencia en empresas britanicas que basan su modelo de gestién en el
refinamiento de costos que se apoyan en la filosofia TPM y que emergen luego de
pasar por dificultades econdmicas (A study of total productive maintenance
implementation, 2001).

2.3.5 Identificacion y descripcion de las estrategias utilizadas por las
empresas para el manejo de los obstaculos y los problemas
encontrados.

Se identificara la manera como cada empresa manejo los obstaculos principales,
esta es una particularidad de cada organizacion y se ve impactada directamente
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por la capacidad de creatividad e innovacion del equipo lider de la implementacion
y el sostenimiento del proceso de mejora continua dentro de la empresa.

En esta etapa se identifican los procesos para sortear los obstaculos, los criterios
para desarrollar la solucién del problema, los responsables de la identificacion y la
ejecucion de la solucidén, las ayudas y apoyo tanto interno como externo y el nivel
de eficacia y satisfaccion de la organizaciéon con el manejo dado a la situacién o
dificultad encontrada.

2.4 CONCLUSIONES CAPITULO 2

Del disefio del instrumento se concluye que antes de tomar la decisidén de iniciar
un trabajo de campo, se debe tener la claridad metodologica del mecanismo para
capturar la informacion, porque cada empresa tiene sus particularidades y cada
especialista tiene su manera de expresar los mensajes.

La unica forma de alinear y comparar informacion a través de un diagnostico
sectorial, es con la definicion de variables comunes, las cuales deben quedar
completamente claras y explicitas a los entrevistadores para que se pueda realizar
un levantamiento de la situacién con el menor ruido posible para no desviar el
enfoque del analisis.
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3. CASOS EMPRESARIALES

3.1 OBJETIVO ESPECIFICO 3

Levantar la informacion de las empresas que tienen el modelo de gestiéon basado
en TPM, por medio del uso del instrumento para documentar la informacién
especifica de cada empresa. Nivel 3 — Aplicar.

3.2 INTRODUCCION

En este capitulo, se realiza un acercamiento a las empresas y por medio de
entrevistas se obtiene la informacion pertinente para el caso de estudio.

3.3 COMPANIA DE GALLETAS NOEL S.AS.®

Esta empresa es una de las lideres en implementacién del TPM dentro de su
organizacion, pionera de esta metodologia desde los 90°s, por esto es la primera
en citar para el caso de estudio.

3.3.1 Datos biograficos de la empresa.

El 2 de febrero de 1916 nace la Fabrica Nacional de Galletas y Confites, en
Medellin, que realiza las primeras importaciones de maquinaria de Europa y en
ese momento inicia operaciéon con 3 empleados, 14 obreros y 3 agentes viajeros.
Su marca estrella Papagayo, producen las primeras galletas conocidas como las
Suizas y Marias (NOEL, 2013).

a. Tamafo (ta).

En el afo 2013 Galletas Noel reporta 3.575 empleados, distribuidos en un
porcentaje de 43% vinculados directamente, 49% contratistas y 8% temporales.
Posee 4 sindicatos, 1 sindicato base y 3 de industria. (Pérez, 2011)

En los ultimos afios muestra un decrecimiento en las ventas COL$° 649 mil
millones en el afio 2013 vs COL$ 659 mil millones en el afio 2012, lo que significa
una reduccion en volumen de ventas del 1,5%. Se reporta una utilidad neta de
COLS$ 70.032 millones. (Arango, 2014)

b. Edad (ed).

La empresa tiene 98 afios desde su fundacion, la via del mejoramiento continuo es
un pilar desde la concepcion y es vigente en la actualidad. Sus estrategias de
mejoramiento iniciaron con practicas de calidad total, pero su cambio episddico

8 Empresa perteneciente al grupo empresarial NUTRESA.
® Peso Colombiano: Tasa Representativa del Mercado 1USD = COL$ 2064, Banrepublica Oct/2014
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surge hace aproximadamente 20 afios en la década de los 90°s cuando decide
iniciar el camino de la implementacién del TPM como filosofia dentro de su
estructura de produccion (Baquero, 2014).

c. Propiedad (pr).

La compania de galletas NOEL, es una estructura organizacional anonima,
cobijada bajo la figura S.A.S'°, existe en sus inicios como empresa familiar pero
evoluciona a sociedad anénima. En el momento de la implementacion del TPM, ya
es una estructura sin influencia directa de los duefios.

d. Estructura de la empresa (es).

La estructura organizacional es robusta, se tiene un organigrama definido y la
implementacion del TPM estda gobernada directamente por el gerente de
produccién, es una estructura vertical con total comunicacién con la direccion. El
departamento de mantenimiento depende directamente de la gerencia de
produccion (Baquero, 2014).

e. Factores externos (fe).

La empresa afronta la necesidad de aumentar su competitividad por su presencia
en mercados extranjeros y por el ingreso de nuevos competidores al mercado, que
ven en Colombia una oportunidad de expansion en sus negocios. Actualmente
posee el 54,2% de participacion en el mercado y su mega para el afio 2020 es
duplicar las ventas y crecer un 5% de productividad afio tras ano. En el reporte del
2013 muestra un incremento en productividad del 2,8% anual (Arango, 2014).

f. Clima laboral (cl).

Las mediciones recientes de clima laboral dentro de la organizacion muestran
resultados favorables para la consolidaciéon del TPM. El 84,1% del personal califica
el clima laboral en NOEL como excelente, la meta para el ano 2020 es llevar este
nivel al 93,3% (Arango, 2014).

g. Liderazgo (li)

Las directivas de la organizacion impactan directamente sobre los resultados de la
implementacion y consolidacion del TPM dentro de la empresa, en el caso de
NOEL, los directivos apoyan esta gestion y exigen resultados tangibles.

El lider de implementacion en un inicio es ahora el gerente de produccion de la
planta, esto muestra un liderazgo sélido en el tiempo con la falencia de que las

'S A.S. Sociedad por Acciones Simplificada, Ley 1258 de 2008.
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nuevas responsabilidades desvien el fortalecimiento de la filosofia (Baquero,
2014).

h. Tecnologia (te).

La tecnologia de elaboracion de galletas, enmarca a NOEL dentro de una industria
de proceso, esto permite tener las tareas de mantenimiento y de produccion mas
alineadas y con mediciones de eficiencia y productividad continuas. En el corto
plazo se presupuesta inversiones en nuevas tecnologias para entrar mas fuerte en
los mercados internacionales, especialmente USA, segun su presidente el doctor
Alberto Hoyos Lopera (Arango, 2014).

3.3.2 Identificacion del estado de avance de la empresa en el TPM.

Dentro de la empresa se diferencian dos esquemas para entender el estado de
avance de la implementacion, una es la que se mide en la linea piloto y otra la que
se mide en el resto de la planta.

a. Cobertura

En NOEL la linea piloto es la linea de produccién de Saltin, la cual se encuentra
en paso 5 de autbnomo y paso 4 de planeado, con un modelo ya estandarizado y
ejecutado y el resto de la planta se encuentra en paso 3 de autbnomo y paso 3 de
planeado.

b. Grado de implantacion

La implantacién es hasta ahora focalizada, se centra en la linea piloto y lo que
paulatinamente se extrapola a la planta de produccién, pero no se trasciende
transversalmente al resto de la organizacion ni a la cadena de valor.

c. Velocidad o rata de implantacion

La velocidad en NOEL no es la adecuada, los constantes cambios en las
directivas y la exigencia por aumentar la competitividad para penetrar mercados
extranjeros limitan los recursos para inversion en el fortalecimiento de la filosofia.
La marginalidad del negocio hace que se vea con menor fuerza los desarrollos
dentro del grupo empresarial (Baquero, 2014)

3.3.3 Identificacion y descripcion del proceso de cambio seguido para ello.

El proceso de cambio en NOEL inicia desde una implementacion vanguardista en
la cual se combinaron innovacion, creatividad y recursos, pero que a su vez se
mezclaron con falta de conocimiento y experiencia acerca de la metodologia. Esto
se refleja en una implementacion incompleta 20 afos después y desgastada. Los

30



procesos de consolidacidn solo se evidencian en la base y en la linea piloto, hasta
cierto grado y los procesos de expansion se ven amenazados.

3.3.4 Identificacion y descripcion de los obstaculos y problemas encontrados
para la implantacion del TPM.

El tema sindical es muy complejo y sensible, ya que se tiene que disciplinar a las
personas e inmediatamente se resienten y recursos humanos interviene y frena el
proceso, en la actualidad esa resistencia hace del proceso de implementacién una
tarea mas paquidérmica.

Las plantas internacionales compradas en USA no tienen TPM y el modelo de
negocio es muy diferente ya que son productos de alto volumen y bajo costo. Las
plantas son automatizadas y generan mucho desperdicio. En USA la mano de
obra es muy poco calificada con entornos culturales y competitivos muy diferentes.
Por ejemplo, los procesos de seleccion y estabilidad laboral son muy diferentes ya
que la persona trabaja un dia y al otro dia no se presenta porque en McDonald’s
le ofrecen un poco mas de sueldo (base salario/hora).

Se percibe al interior un mal entendimiento del proceso de implementacion del
TPM ya que se cree que entre mas pasos avance es mejor y realmente es entre
mejores resultados se obtengan. Vender a la gerencia esa claridad representa el
mayor obstaculo y reto ya que se requiere del total apoyo de ellos para la
implementacion, crecimiento y fortalecimiento de la metodologia

En cuanto a los obstaculos estos parecen los mismos de hace 20 afios aunque:

- Hace 15 anos existia desconocimiento del tema en Colombia por lo que
era dificil entender el proceso para mucha gente (incluida la alta direccion).

- La base lo relacion6 (y aun persiste) con pérdida de puestos.

- Los mandos medios lo entendieron como mas trabajo.

- La alta gerencia era indiferente debido a su desconocimiento.

- Al principio el TPM era a partir de un libro y muy a pulso (sin asesoria
experta).

La ventaja era que se podia experimentar sin mucha presion. El apoyo era muy
limitado. Hoy los operarios nuevos tienen un mayor entendimiento de las cosas ya
que son técnicos o tecndlogos. Su nivel educativo ha ayudado mucho (Baquero,
2014).

3.3.5 Identificacion y descripcion de las estrategias utilizadas por las
empresas para el manejo de los obstaculos y los problemas
encontrados.

Aunque hoy los obstaculos persisten, EIl TPM es mas instrumentado ya que los
consultores dan linea del proceso. Los mandos medios lo ven como un
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mecanismo de estabilidad y ascenso ya que los que andan con TPM ascienden.
La alta gerencia ahora presiona por los resultados y la velocidad. Se puede
acceder a recursos versus resultados por medio de un proceso de negociacion.

NOEL no aplica otra tactica diferente al TPM, pero si han estado indagando, pero
una serie de paliativos que han tratado de implementar hacia el TPM les impide
mirar otra posibilidad de una técnica mas avanzada, como teoria de restricciones,
pero la cultura organizacional estd muy lejos de poder adoptar esta metodologia
de trabajo en la que la produccién se maneja por el rendimiento de cada estacion
de trabajo.

Se tiene en la actualidad un contrato de una consultoria externa, con la empresa
brasilera IMC"" desde el afio 2007, en esta relacién se han tenido altibajos con
ellos y no se ha alcanzado ningun premio porque no se tiene vision de que el
premio agregue valor para la compania. Esta consultoria debe acabar en 1 afio y
deben llegar a paso 7 en 2017 (Baquero, 2014).

NOEL lleva varios afos con la tactica del TPM, posee un proceso de madurez y
envejecimiento alrededor del mismo, requiere urgentemente evolucionar a una
tactica mas avanzada.

3.4 INDUSTRIA DE ALIMENTOS ZENU S.A.S."

Esta empresa trabaja la filosofia desde la década de los 90°s, con amplia
experiencia por parte de los lideres implementadores que adquirieron capacitacion
tanto nacional como internacionalmente.

3.4.1 Datos biograficos de la empresa.

En los afios 50°s, en Medellin, surge ZENU como una industria de procesamiento
de carne, en ese momento solo existe en el mercado fabricas artesanales de
chorizo y algunas con poca produccién de salchichas. Hay una red de distribucion
que inicia su crecimiento por medio del corte y expendio de la carne, sin ningun
proceso adicional de conservacion y empaque. En el afio 1959 cuenta con una
planta de personal de 50 personas se consolida en el mercado con la fabricacion
de carnes enlatadas (ZENU, 2010).

a. Tamarno (ta).

En el aino 2013 ZENU reporta 7.573 empleados, distribuidos en un porcentaje de
43% vinculados directamente, 49% contratistas y 8% temporales. Posee 3
sindicatos, todos de industria. (Pérez, 2011)

" Empresa de consultoria internacional especialista en TPM con sede en USA y Brasil
12 Empresa perteneciente al grupo empresarial NUTRESA.
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En los Gltimos afios muestra un crecimiento en las ventas COL$™ 1.320 mil
millones en el afo 2013 vs COL$ 1.274 mil millones en el afio 2012, lo que
significa un aumento en volumen de ventas del 3,6%. Se reporta una utilidad neta
de COL$ 68.978 millones. (Arango, 2014)

b. Edad (ed).

La empresa tiene 74 anos desde su fundacién, desde sus inicios muestra un
diferenciador en el mercado que se basa en la calidad de los procesos y los
productos, siempre con un componente de innovacion. En 1988 se le concede el
Premio Nacional de Calidad' y en 2008 se convierte en la Ginica marca de carnes
frias en Colombia en obtener la certificacion 1ISO 9001/2008'°. En esta linea de
mejoramiento involucra la implementacion de la filosofia del TPM hace
aproximadamente 20 afos en la década de los 90°s (ZENU, 2010).

c. Propiedad (pr).

La empresa ZENU, es una estructura organizacional anonima, cobijada bajo la
figura S.A.S"® existe en sus inicios como empresa familiar pero evoluciona a
sociedad andénima. En el momento de la implementacion del TPM, ya es una
estructura sin influencia directa de los duefios.

d. Estructura de la empresa (es).

La estructura organizacional es dividida, se tiene un organigrama definido y la
implementacion del TPM esta al mismo nivel de la direccion de produccién. El
departamento de mantenimiento, donde esta liderado el TPM es transversal con el
departamento de produccién. Con esta estructura se desarrolla el TPM lo cual
genera dificultades al inicio, en la actualidad el lider de producciéon vy
mantenimiento esta unificado lo que permite mayor fluidez del proceso (Correa,
2014).

e. Factores externos (fe).

La empresa muestra muy buenos resultados localmente, estd en un proceso
timido de expansién hacia Panama y Venezuela, ya que es lider en el mercado
local con una participaciéon del 72,7% en Colombia. Su mega para el afio 2020 es

'3 Peso Colombiano: Tasa Representativa del Mercado 1USD = COL$ 2064, Banrepublica

Oct/2014

¥ Reconocimiento por decreto presidencial para empresas lideres en calidad, productividad y
competitividad. Equivalente al premio Deming en Japén y Malcolm Baldridge National Quality
Award en Estados Unidos.

' Norma elaborada por la Organizacidn Internacional para la Estandarizacién (ISO), donde se
determinan los requisitos para desarrollar un Sistema de Gestién de Calidad SGC.

'® S A.S. Sociedad por Acciones Simplificada, Ley 1258 de 2008.
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duplicar las ventas y crecer un 2,8% de productividad afo tras afo. En el reporte
del 2013 muestra un incremento en productividad del 7,3% anual (Arango, 2014).

i. Clima laboral (cl).

Las mediciones recientes de clima laboral dentro de la organizacion muestran
resultados favorables para la consolidacién del TPM. El 84,1% del personal califica
el clima laboral en ZENU como excelente, la meta para el afio 2020 es llevar este
nivel al 93,3% (Arango, 2014).

j. Liderazgo (li)

El liderazgo inicial se soporta en una directriz de la organizacion de implementar el
TPM y no introducir ni mezclar otras metodologias, esto permite generar un
avance rapido y un proceso de implementacién exitoso, rapidamente se reflejan
ahorros en produccion y mejoramiento de los indicadores de gestion.

Estos resultados ofrecen a las directivas un respaldo de la decision y se
mantienen vigentes en el fortalecimiento de la filosofia, esto solo se sostiene hasta
que surge un cambio en la direccién de la compania en los ultimos 5 afos y los
nuevos lideres no evidencian esta necesidad de fortalecimiento del TPM sino que
lo ven como una herramienta netamente de producciéon que se puede sostener
pero sin un compromiso real con el crecimiento y expansion (Correa, 2014).

k. Tecnologia (te).

La tecnologia del procesamiento de carnes, enmarca a ZENU dentro de una
industria de proceso. Las renovaciones tecnologicas y la inversidn en nueva
maquinaria se rigen por el postulado de un OEE"" > 50%. En el afio 2005 crea el
Centro de Investigacion y Desarrollo del Negocio Carnico, conformado por 11
investigadores y con una inversion de COL$'™ 6.200 millones, con el apoyo de
Colciencias'® alcanzando luego un escalafén categoria D?°, lo que ubica a la
empresa como lider de tecnologia e innovacion en sus procesos (ZENU, 2010).

3.4.2 Identificacion del estado de avance de la empresa en el TPM.

Dentro de la empresa se diferencian dos esquemas para entender el estado de
avance de la implementacion, una es la que se mide en la linea piloto y otra la que
se mide en el resto de la planta.

' OEE : Eficiencia Global de los Equipos, del inglés Overall Equipment Efficiency.

® Peso Colombiano: Tasa Representativa del Mercado 1USD = COL$ 2064, Banreplblica
Oct/2014

Y Es el Departamento Administrativo de Ciencia, Tecnologia e Innovacion de la Republica de
Colombia.

20 Maximo escalafén alcanzable en categoria de Desarrollo e Innovacion, otorgado por Colciencias.
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d. Cobertura

En ZENU la linea piloto es la linea de produccion de salchichas, la cual se
encuentra en paso 4 de autbnomo y paso 3 de planeado, con un modelo ya
estandarizado y ejecutado y el resto de la planta se encuentra en paso 3 de
auténomo y paso 3 de planeado.

e. Grado de implantacion

La implantacién se centra en el piso de planta, es totalmente focalizada, se
fortalece la linea piloto y se replica al resto de la planta de produccién. La figura
esta desdibujada y se redujo el concepto hasta el punto que el plan estratégico
para el 2017 es el despliegue de las 5°s a toda la organizacién, en la actualidad no
hay conciencia de extrapolar la filosofia hacia la cadena de abastecimiento y
distribucion (Correa, 2014).

f. Velocidad o rata de implantacion

La rata de implantacion en ZENU se afecta directamente por los cambios en la
concepcion de la estructura organizacional y por la estructura misma al tener
separados los departamentos de produccion y mantenimiento. A esto se le suma
la falta de conviccion de las directivas, lo que reduce la visién de la tactica y la
convierte en una herramienta complementaria mas que en un pilar estratégico.
Con estos factores pensar en un proceso de consolidacion eficaz y rapido es muy
complejo (Correa, 2014).

3.4.3 Identificacion y descripcion del proceso de cambio seguido para ello.

El proceso de cambio en ZENU surge de una iniciativa y compromiso por parte de
la direccion, con un esquema claro y con un liderazgo definido, emerge
rapidamente desde el departamento de mantenimiento y con una cabeza visible
en la implementacion del TPM. Esta estructura varia con el tiempo y se debilita
ese impetu y apoyo organizacional, se pierde el norte y no se crean hitos de
revision lo que distorsiona el camino. Esto arroja una implementacién incompleta
20 afnos después. Los procesos de consolidacion solo se evidencian en el piso de
planta, en la linea piloto, y en algunos procesos, pero es muy dificil pensar en un
proceso de consolidacion transversal en el corto y mediano plazo.

3.4.4 Identificacion y descripcidon de los obstaculos y problemas encontrados
para la implantacion del TPM.

La cultura organizacional es un obstaculo que impacta de manera relevante el
proceso de implementacion y consolidacion dentro de la empresa, se tienen unas
personas con niveles bajos de capacitacién y con una idiosincrasia particular muy
rezagada y con gran temor al cambio.
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Dentro de la organizacion se evidencia una polarizacion de poderes en las
cabezas de los procesos, donde mantenimiento busca la implementacion de la
filosofia TPM y gestion humana inicia un programa basado en gestidn por
procesos, en el cual ambas tacticas empiezan a enfrentarse y el mayor perjuicio lo
sufre la empresa. No hay avance sélido en ninguna de las dos estrategias y las
directivas se quedan sin argumentos para respaldar una o la otra.

El liderazgo es local y la competencia incipiente, esto hace que los parametros de
comparacion y los estandares internacionales no tengan tanta vigencia como se
espera, es por esto que los reconocimientos y la necesidad de avanzar hacia una
fase de consolidacion y de premios en TPM no sea una constante en la estrategia
corporativa.

La lectura que se tiene del TPM dentro de la organizacibn es como una
herramienta de disminuciéon de costos en produccion unicamente, no se escalona
jerarquicamente, se ubica en mandos medios que lo ven como algo que ya esta
rodando y que vale la pena mantener, pero que en ningun momento se le denota
la trascendencia y la proyeccion con la que cuenta realmente la metodologia.

En cuanto a los obstaculos iniciales, algunos persisten y otros se convirtieron en
posibilidades de crecimiento.

- Las personas eran mas reacias a los cambios, ahora existe mayor
capacitacion y flexibilidad hacia la mejora continua.

- En los inicios no existia conciencia colectiva, se requeria consultoria y
formacion la cual se contrata externamente.

- Los premios no surgieron como una necesidad ni un norte de gestion, aun
en la actualidad no se evidencia el deseo de obtener ningun reconocimiento
a la gestiéon e implementacion del TPM.

- El énfasis se mantiene en produccion, las lineas de abastecimiento y
logistica no tienen ni idea de la filosofia y no lo tienen proyectado dentro de
su estrategia de gestion.

- El nivel de credibilidad del impacto dentro de la organizacion se limita a
resultados muy puntuales que le quitan fuerza al proceso de expansion.

3.4.5 lIdentificacion y descripcion de las estrategias utilizadas por las
empresas para el manejo de los obstaculos y los problemas
encontrados.

Algunos de los obstaculos persisten, los cambios en las directivas afectan el
proceso, pero el mas diciente de los cambios en la ultima década es la integraciéon
del modelo TPM dentro de la linea de la gerencia de produccién, en este momento
estan alineados jerarquicamente los procesos de produccion, mantenimiento y
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gestion de TPM, lo que permite desarrollar la filosofia por conviccién y necesidad
mas que por obligacion.

En la actualidad se evidencia la necesidad de una direccibn comprometida que
respalde la gestion y que esté dispuesta a destinar recursos importantes para el
crecimiento y fortalecimiento de la tactica al interior y exterior de la compainia,
mientras eso no suceda los resultados a mostrar seran marginales y el programa
experimenta la fase de estancamiento.

La empresa posee un contrato de consultoria externa, con la empresa brasilera
IMC desde el afio 2004, el enfoque siempre se ha centrado en la produccion y ahi
es donde estan los resultados, al inicio era muy intensiva en formacion vy
acompafnamiento, ahora por reduccién de costos y por madurez aparente del
sistema, esta limitada unicamente a consultoria. Nunca ha tenido vision de
premios o0 reconocimientos ya que no se evidencia un beneficio tangible de los
mismos.

El sistema de planificacion de los recursos empresariales actual es SAP?' lo que
permite tener la informacién en linea y los indicadores de gestion en tiempo real,
esta facilidad hace que el sistema sea mas dinamico y que la plataforma de
gestion pueda migrar desde el TPM hacia otras tacticas como el RCM?.

3.5 COMPANIA NACIONAL DE CHOCOLATES S.A.S.%

La Compafia Nacional de Chocolates decide implementar la filosofia del TPM a
finales del ano 2003, es la mas joven del grupo en aplicar esta metodologia y es la
que mayor avance evidencia, por este motivo es objeto de estudio dentro de la
investigacion.

3.5.1 Datos biograficos de la empresa.

En Medellin, el 12 de Abril de 1920 se funda la Compania de Chocolates Cruz
Roja, ahora CNCH?, en la cual se integran pequefos productores locales de la
region. Desde sus inicios definen las bases sélidas de su desarrollo:
posicionamiento de marca, avance tecnoldgico, vocacion de servicio y cercania
con clientes y consumidores. Todos los pilares de su gestion estan basados en el
trabajo en equipo, confianza de sus procesos y productos y la innovacion
permanente (CNCH, 2012).

! Software de administracion empresarial aleman lider mundial como sistema de informacién.

2 RCM, Mantenimiento Centrado en la Confiabilidad, del inglés Reliability Centred Maintenance.
2 Empresa perteneciente al grupo empresarial NUTRESA.

% Abreviacién de la Compariia Nacional de Chocolates.
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a. Tamarno (ta).

En el ano 2013 CNCH reporta 1.838 empleados, distribuidos en un porcentaje de
43% vinculados directamente, 49% contratistas y 8% temporales. Posee 2
sindicatos, 1 sindicato de base y 1 sindicato de industria. (Pérez, 2011)

En los Ultimos afios muestra un crecimiento en las ventas COL$?® 676 mil millones
en el afo 2013 vs COL$ 671 mil millones en el afio 2012, lo que significa un
aumento en volumen de ventas del 0,8%. Se reporta una utilidad neta de COL$
66.701 millones. (Arango, 2014)

b. Edad (ed).

La empresa tiene 94 anos desde su fundacién, desde su concepcion, los procesos
y productos poseen un factor diferenciador en tecnologia y calidad. Su
fortalecimiento es principalmente en el mercadeo y en la cadena de distribucion.
Es un grupo en continua expansion, con plantas de produccion en Colombia,
México, Costa Rica y Peru. Estas variables hacen que la empresa requiera
involucrar siempre dentro de su sistema de gestidn tacticas innovadoras como el
TPM, el cual inicia al interior de su planta hace 11 afios (CNCH, 2012).

c. Propiedad (pr).

La CNCH, es una estructura organizacional anénima, cobijada bajo la figura
S.A.S%, existe en sus inicios como empresa familiar pero evoluciona a sociedad
anonima. En el momento de la implementacion del TPM, ya es una estructura sin
influencia directa de los duefios.

d. Estructura de la empresa (es).

La estructura de la empresa es simple pero tiene claramente definidas las lineas
de mando y la jerarquia institucional. En la gerencia de planta se concentran todos
los procesos, como produccion, mantenimiento, mejoramiento y logistica de
abastecimiento y distribucion, lo que permite la integracion total del TPM a la
gestidon corporativa. Los lideres de implementacion poseen contacto directo con la
cabeza de la organizacion. (Trujillo, 2014)

e. Factores externos (fe).

La empresa evidencia muy buenos resultados, esta en un continuo proceso de
expansion es lider en el mercado local con una participacién del 66,5% en
Colombia. Su mega para el afio 2020 es duplicar las ventas y crecer un 2,8% de

% Peso Colombiano: Tasa Representativa del Mercado 1USD = COL$ 2064, Banrepublica
Oct/2014
% 3.A.S. Sociedad por Acciones Simplificada, Ley 1258 de 2008.
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productividad afo tras ano. En el reporte del 2013 muestra un incremento en
productividad del 3,4% anual (Arango, 2014).

f. Clima laboral (cl).

Las mediciones recientes de clima laboral dentro de la organizacion muestran
resultados favorables para la consolidacién del TPM. El 84,1% del personal califica
el clima laboral en ZENU como excelente, la meta para el afio 2020 es llevar este
nivel al 93,3% (Arango, 2014).

g. Liderazgo (li)

El liderazgo se refleja en el total compromiso de la direccion para apoyar e
impulsar el crecimiento y sostenimiento de la filosofia, tal como lo expresa su
presidente Carlos Ignacio Gallego, la productividad se alcanza y mejora a niveles
de competencia internacional extendiendo el TPM a todos los niveles, con la
ejecucion de proyectos de automatizacion y el desarrollo de las capacidades de
abastecimiento y distribucion integradas (Arango, 2014).

h. Tecnologia (te).

La plataforma tecnoldgica es una necesidad para la organizacion, lo que facilita la
implementacion del TPM. La planta de produccion es la segunda mas grande en
Ameérica Latina y es lider en la automatizacion y el control de sus procesos. La
innovacion es el sello permanente de la organizacién, el primer chocolate en polvo
para mezclar con leche y el primer chocolate sin azucar son ejemplos del
desarrollo de esta empresa, donde son pioneros en productos al mercado (CNCH,
2012).

3.5.2 Identificacion del estado de avance de la empresa en el TPM.

Dentro de la empresa se diferencian dos esquemas para entender el estado de
avance de la implementacién, una es la que se mide en la linea piloto y otra la que
se mide en el resto de la planta.

i. Cobertura

En CNCH la linea piloto es la linea de produccién de mezclas oscuras, donde esta
centrada el 80% de la produccion, la cual se encuentra en paso 6 de autbnomo y
paso 4 de planeado, con un modelo ya estandarizado y ejecutado y el resto de la
planta se encuentra en paso 5 de autonomo y paso 3 de planeado.

j.  Grado de implantacion

La implantacidon se centra en la planta de produccién, dando cobertura a toda la
empresa en general ya que jerarquicamente existe una gerencia de planta que
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agrupa y alinea todos los procesos, es totalmente generalizada, se fortalece en la
linea piloto y se irradia al resto de la planta de produccion. La implementacion es
un reto constante para el resto de la planta y el seguir a la linea piloto es una
directriz corporativa (Truijillo, 2014).

k. Velocidad o rata de implantacion

La velocidad de implantacién en CNCH es excelente, posee un grado de madurez
y estandarizacion adecuado a su tiempo de ejecucion, tiene la gran ventaja del
total convencimiento por parte de la direccion y el compromiso estratégico dentro
de la ruta de crecimiento e innovacion. El TPM en CNCH es un pilar fundamental
para la gestion y de éste se derivan los demas cursos de accidén a seguir. Existe
un departamento estructurado de mejoramiento continuo y unos espacios y ciclos
de formacién permanentes tanto para personal antiguo como nuevo (Truijillo,
2014).

3.5.3 Identificacidn y descripcion del proceso de cambio seguido para ello.

El proceso de cambio en CNCH es una conviccion directa de la direccion y lleva
un cronograma que se revisa constantemente, donde se evalua su evolucion
crecimiento y resultados.

Inicio a finales de 2003: . - Linea pilote inicia PAMA ¥
— .. e - Cursos de cada pilar
Definicidn de CDrTIpElﬂIEI - Asesorias cada dos meses FaMP
p . - Linea piloto inicia
- Pequenos eguipos en
. pﬂ:gs laz ?:.I?: r.fA PSMA y PAMP .
- Capacitacion a ppee de _Paso 1MP - Inician P4 MA lineas
planta . ¥  replica
- 55 a toda la planta: PO Anﬂhw Do - Linea piloto inicia
- Mivelacion en PEMA
competencias basicas - Azesorias cada seis
- Equipos piloto PO w P1 MA MESES
2005 2007 2009 201 2013

ZEUE 2008 2012

2014

- Diagnostico -Asesorias
TPM cadacuatro mezes
- LEI'IZEI'I'IiE.‘!'ItIJ TPW v L nicio asesoria —Fﬂmbiu_ de F‘!E_ a
presentacion de grupo Linea: Mivelacion
de pilares gderna. - metodologica.
~ Equipos piloto _—-I_Flis.rlirsu Faciltadores
- Inicio Arbol de - C;JFSUS de cada pilar - Preparacion FTMA y

pérdidas PSEA

- Primeros pasos TPM - Diagnéstico TPM

administrativo

(Truijillo, 2014)
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3.5.4 Identificacion y descripcion de los obstaculos y problemas encontrados
para la implantacion del TPM.

El principal obstaculo que se evidencia es la falta de capacitacién inicial que se
tiene acerca del tema, razon por la cual se opta por el analisis y conocimiento de
la filosofia de una forma totalmente académica, a esta falta de capacitacion se le
suma la rivalidad y celo existente entre las plantas del mismo grupo, pues CNCH
entra a una implementacién tardia pero no puede acceder con la confianza
necesaria para entender y sortear los obstaculos presentados en NOEL y ZENU.

En el momento en el que se toma la decision de iniciar un proceso de cambio
asociado a la filosofia del TPM, se debe lidiar con los paradigmas y supuestos que
existen dentro de la organizacién, asi como con las situaciones que se viven
dentro de la cotidianidad, de estas experiencias se extractan las siguientes:

- Existe la presion por tener GMP?’, y ésta se confunde con las 5°s.

- Los operadores son un grupo totalmente aparte de los mantenedores.

- Los entrenamientos se realizan informalmente, en caso de necesitarse,
pero la formaciéon recae sobre la tradicion oral y el acompafnamiento de
personas mas antiguas dentro de la organizacion.

- Las anomalias no existen, todo hace parte del paisaje de produccion, las
fugas, desviaciones estandar y demas anormalidades se vuelven parte de
la cotidianidad y son responsabilidad de mantenimiento.

- Se realiza un analisis de causas unicamente a los eventos graves o que
representen lesiones personales, acompafados por el departamento de
gestion humana.

- No existe la cultura de la mejora, el dia a dia no da tiempo para pensar y los
procesos se deben seguir haciendo como se han realizado toda la vida, no
existe ninguna iniciativa de indagacion.

- No existe el concepto pérdidas, los desperdicios son inherentes a la
fabricacion y todo esta normalizado.

Luego de la implementaciéon del TPM y con el control y conocimiento de estos
obstaculos se genera una cultura totalmente diferente en la cual se resaltan los
siguientes aspectos:

- Las 5's apoyan totalmente los lineamientos de GMP y trabajan y conviven
armonicamente.

- Los operadores y mantenedores se integran en un solo grupo de trabajo.

- Existe infraestructura y espacio programado para capacitaciones continuas
y focalizadas en conjunto con entrenamientos periddicos a todo nivel.

- Se tiene la conciencia que las anormalidades ayudan a prevenir problemas,
eso hace que todo el personal esté vigilante a situaciones y desviaciones.

%" Buenas Practicas de Manufactura (BPM), del inglés Good Manufacturing Practice (GMP).
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- Se analizan todos los problemas independientes del tamafo, gravedad e
impacto, por medio de métodos estructurados como espina de pescado,
CAPDo?® y AMFE? y analisis PM*°,

- Existe la cultura de las mejoras especificas, por medio de estrategias como
Leccion de Un Punto (LUP) y pequefias mejoras en sitio.

3.5.5 Identificacion y descripcion de las estrategias utilizadas por las
empresas para el manejo de los obstaculos y los problemas
encontrados.

La estrategia consiste en levantar cuidadosamente el diagnoéstico inicial, donde se
contemplan todas las variables y situaciones actuales antes de la implementacion.
Se debe incluir dentro de los procesos iniciales la mitigacion de una a una de las
situaciones que se identifican y paralelo al proceso de implementacion hacer el
monitoreo especifico a cada variable.

La fortaleza de la implementacion en CNCH es el continuo y permanente apoyo de
la direccion, y la visién de generar una cultura transversal a través de todos los
procesos Y la integracion de la metodologia como eje de gestion vertebral.

Dimensionar los resultados de la aplicacion del TPM vy divulgarlos continuamente
también es una estrategia que ayuda a generar conciencia general dentro de la
empresa, algunos de los alcances mas recientes son:

llustracion 5 - Historia evolutiva de productividad desde la implementacion TPM

Incremento 45%

PRODUCTIVIDAD MANO DE OBRA Kg/h

28.20

8 Bueno I
26.04 26.29

24.97

2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 Meta 2013

m DatoKg/Hh @ Nuevo Calculo kg/Hh

(Trujillo, 2014).

2 Metodologia de analisis y solucion de problemas.
% Analisis Modal de Fallas y Efectos de falla.
% Analisis de los principios fisicos de un problema, del inglés Physical Method (PM).
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llustraciéon 6 - Evolucién del desperdicio desde la implementacion TPM

Disminucion 49%

% DESPERDICIO DE PRODUCTO
0.42 Bueno ...
0.317

0.32 +
0.22 - 0. .
012 + Disminucion 0%
0.02 + T 1

2005 2007 2008 2010 2011 2012 2013 Meta2013

(Truijillo, 2014).

llustracion 7 - Grafica evolutiva de reprocesos desde la implementacion TPM

Disminucion 55%

17 o 166
% REPROCESOQO
1.5 4
Bueno "
13 -
114 0.993 0.976
0.9 - . 0.83
D.? - I
0.5 + T T T T T
2006 2007 2010 2011 2012 2013 Meta 2013

(Truijillo, 2014).
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Disminucion 92%

NUMERO DE AVERIAS (PROM/MES) [

414 a12 Bueno <

329

300

200 - 181

H o8 Disminucion 5.0%

100 -

50 a5 33 29

N Y 1 I |

o T T
2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 Meta
2013

(Truijillo, 2014).

La empresa CNCH posee un contrato de consultoria externa, con la empresa
brasilera IMC desde el afo 2006, aunque no hay reconocimientos ni premios, se
esta evaluando el cambio de este esquema para migrar hacia otros horizontes de
implementacion. En la actualidad la consultoria se ha disminuido en intensidad y la
empresa tiene la capacidad de caminar solos, ya hay personal totalmente
calificado se requiere escalar a otro nivel de acompanamiento para poder integrar
completamente la cadena de valor.

3.6 CONCLUSIONES CAPIiTULO 3

Se evidencia que no existe una unica receta para la implementacion del TPM
dentro de una organizacion, existen muchos factores tanto al interior como al
exterior de la organizacion que afectan el desarrollo y adaptacion de la
metodologia.

Es consistente la necesidad de la constancia, apoyo y convencimiento por parte
de la direccién, esta metodologia es totalmente vertical desde arriba para
garantizar el éxito de la implementacion, mantenimiento del proceso de
sostenimiento y crecimiento de la fase de consolidacion.

La tactica del TPM como estrategia debe migrar consecuentemente a integrar
otras metodologias como RCM, manufactura esbelta, seis sigma y en la medida
que la empresa avance en tecnologia, unos analisis de fallas y modelos de
prondsticos mas refinados. EI TPM puede quedar corto cuando la empresa
empieza a evolucionar en su proceso de produccion y estandarizacion, esto es
mas evidente cuando existe gran componente tecnoldgico.
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4. LOS RESULTADOS

4.1 OBJETIVO ESPECIFICO 4

Analizar los resultados obtenidos, por medio de la comparacién con estudios
anteriores, para determinar si los obstaculos y las estrategias identificadas para
sortearlos en los estudios previos de implementacion de TPM, siguen vigentes o
los cambios en el ambito econdmico, legal, educativo, tecnoldgico, ambiental y
organizacional han generado nuevos obstaculos que requieren diferentes
estrategias. Nivel 4 — Analizar.

4.2 INTRODUCCION

En este capitulo, se comparan los resultados obtenidos en el trabajo de campo
para proceder a concluir y determinar la incidencia con cada una de las variables
analizadas dentro del proceso de implementacion y consolidaciéon del TPM.

4.3 ANALISIS DE LA INFORMACION

Se analiza la informacion desde cada uno de los aspectos en los que se realiza el
diagndstico para proceder a generar premisas acerca de la tendencia y de los
hallazgos encontrados.

4.3.1 Datos biograficos y estado de avance de la implementacion

A continuacion se presentan las ilustraciones donde se consolidan los datos de las
tres empresas que se documentan.

DATOS BIOGRAFICOS NOEL ZENU CNCH
Tamafio (ta)
Empleados 3575 7573 1838
Ventas 649* 1320* 676*
Edad (ed) 98 afios 74 94
Propiedad (pr) prl prl prl

Estructura (es)

Mtto integrado a Pdn

Mtto aparte de Pdn

Mtto integrado a Pdn

Factores externos (fe)

54,2 % participacion

72,7 % participacion

66,5 % participacion

Clima laboral {cl) Excelente Excelente Excelente
Liderazgo (li) Medio Medio Alto
Tecnologia (te) Alta Alta Alta
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ESTADO DE AVANCE NOEL ZENU CNCH
Cobertura
Linea Piloto 5 autonomo 4 planeado | 4 autonomo 3 planeado | 6 autonomo 4 planeado

Planta de produccion

3 autonomeo 3 planeado

3 autonomo 3 planeado

5 autonomo 3 planeado

Grado de implementacion Focalizada Focalizada Generalizada

Rata de implementacion Muy lenta Lenta Rapida

De esta ilustracion se evidencia que no existe relacion directa entre el tamafio de
la empresa de acuerdo a los empleados y las ventas, este factor sin embargo si
incide directamente en la velocidad y grado de implementacion del TPM, porque
se muestra que con menos empleados y mayores ingresos proporcionales por
empleado se facilita tener los recursos y la capacitacion y entrenamiento de una
manera mas eficiente.

La estructura juega un papel fundamental dentro del éxito de la implementacion,
de los resultados se evidencia la relacion estrecha que existe entre la variable de
organizacion y la velocidad y avance en la implantacién, en las estructuras donde
mantenimiento y produccion estan vinculados y alineados jerarquicamente se tiene
un proceso mas estructurado y estable en el tiempo.

La edad y propiedad en estos casos no generan ningun efecto en el desarrollo de
la filosofia, se muestran empresas grandes, maduras y consolidadas en el medio,
sin influencia directa de los duefios sobre las decisiones gerenciales inmediatas.
Los procesos de cambios inician en los ultimos 20 afos en promedio dentro de
estas empresas y llegan en un momento en que las tres tienen estandarizado el
proceso, conocen y tienen posicionado sus productos.

El clima laboral, a pesar de los sindicatos que pueden interferir dentro de la
estructura de cada una de las compaiias, muestra un resultado muy bueno,
adicional el componente tecnoldgico es de un nivel superior en contraste con las
demas empresas del sector y del mercado. Esto demuestra en el analisis que la
velocidad de implementacion y el proceso de consolidacion no dependen de esta
variable. Los resultados son muy diferentes entre si y todos tienen de comun
denominador un excelente clima y alta tecnologia.

Tanto el equipo como todos los lados de la organizacion deben ser abordados en
el cumplimiento de los objetivos de TPM. Se cree que mientras muchos éxitos se
obtienen en la estructuracion de las organizaciones para responder mejor al
desafio de mantenimiento, se ha avanzado muy poco en relacion con la influencia
del disefo de los equipos para el mantenimiento y soporte, es decir, la
incorporacion de fiabilidad, mantenibilidad, y caracteristicas de compatibilidad en
el disefio (An enhanced approach for implementing total productive maintenance in
the manufacturing environment, 1997).
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En la empresa CNCH donde la estrategia de expansion es una constante en la
direccion, estar a la vanguardia de procesos de mejoramiento les permite
contrastar en todo momento los resultados operacionales con el mercado
internacional, este factor es determinante para los procesos de evaluacion y
socializacion de la informacion. En las demas empresas se evidencia un enfoque
mas local y un manejo de la informacion mas central, lo que afecta directamente el
proceso de maduracién de la filosofia.

4.3.2 Descripcion del proceso de cambio

La determinacion de iniciar un proceso de cambio muestra la constante en las tres
empresas que surge desde la direccion, la gran diferencia radica en la inmadurez
y falta de capacitacion en el momento de iniciar NOEL y ZENU, pues en el
momento la tactica del TPM era algo vanguardista, novedoso y no se tienen las
personas idoneas ni capacitadas adentro ni afuera de la organizacién. En CNCH
se tiene el mismo problema con la gran diferencia que en el momento del cambio
si existe el acceso a especialistas externos que apoyen la gestion.

Los procesos de cambio son dinamicos y requieren apoyo permanente, en el caso
de NOEL y ZENU, en el cual la direccibn cambia, el proceso se afecta
constantemente y sufre altibajos durante su implementacién. En el caso de CNCH
el apoyo es una constante desde la direccidén y el proceso de cambio que inicia
COmMO un suceso episodico se convierte en algo permanente.

La falta de visidbn generalizada de los premios y reconocimientos obstaculiza y
retrasa el crecimiento y la forma de alcanzar la fase de consolidacion del proceso,
son implementaciones que no se exigen permanentemente y que facilmente caen
en una etapa paquidérmica de estancamiento, en la cual se enfoca Unicamente en
los resultados que se tienen y como mantenerlos. Asi los horizontes de expansion
se ven cada vez mas amenazados.

La competitividad esta enmarcada dentro de aspectos de calidad en los procesos
de gestién. La adopcion combinada de estrategias como la gestion de calidad
total, circulos de calidad, trabajo en equipo y TPM, muestran la estrecha relacién
que tienen los departamentos de produccion y mantenimiento para el
mejoramiento de los indicadores de desempefo. Empresas de proceso en el
Reino Unido evidencian que los principales obstaculos en la implementacién de
estas estrategias estan ligados a factores politicos, financieros y principalmente a
factores humanos dentro de las organizaciones (Implementing TPM in plant
maintenance: some organizational barriers, 2000).
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4.3.3 Identificacién y descripcién de los obstaculos y problemas encontrados
para la implantacion del TPM.

Como factor denominador en las tres empresas esta el tema de capacitacidon
inicial y de conocimiento, de esta experiencia se extracta la necesidad de iniciar un
proceso de cambio via capacitacién y concientizacion del personal a todos los
niveles. El proceso de cambio debe surgir como iniciativa de la direccion pero
debe irradiar y cobijar todos los niveles de la organizacion y hasta tanto no se
tenga conocimiento completo no se debe iniciar el proceso de implementacion en
TPM.

La cultura organizacional impacta de una forma relevante el modelo, el TPM se
basa en las personas, de ahi la importancia de contar con los equipos de trabajo
capacitados y con disposicidén para la implementacion. La resistencia al cambio es
otra constante en los tres casos que se muestran, y como lo ataca CNCH es el
camino correcto, via entrenamiento y seguimiento constante a las pequefas
unidades de trabajo. Adicionalmente el concepto de mejora continua no esta
arraigado a nuestra idiosincrasia, razon por la cual este pilar se convierte en eje
fundamental dentro del proceso.

Se evidencia que la estructura organizacional y las relaciones existentes entre los
departamentos de produccién y mantenimiento afectan el desarrollo de la
implementacion, en el caso de NOEL y CNCH donde la estructura esta unificada y
la direccion de mantenimiento depende de la gerencia de produccién denota
mejores resultados que ZENU, donde las estructuras estan divididas, la empresa
evoluciona e integra ambas direcciones dentro de una unica gerencia. Este
cambio le permite a ZENU ajustar la estructura para facilitar la implementacion.

El entender el modelo incorrectamente hace que surjan rivalidades e
incompatibilidades del TPM con otras tacticas de mantenimiento y gestion. Este
caso de evidencia en NOEL y ZENU donde inician roces con otras areas al querer
incorporar dentro del modelo tacticas como teoria de restricciones y gestion por
procesos, en el caso de CNCH, el TPM se apoya con las demas tacticas y se
muestran ejercicios conjuntos con GMP, RCM y Seis Sigma.

Los costos de mantenimiento es probable que aumenten aun mas en el futuro con
las complejidades adicionales de equipo de fabrica a través de la introduccion de
nuevas tecnologias, la automatizacion, el uso de robots, y asi sucesivamente. En
respuesta a los problemas de mantenimiento y apoyo en el entorno tipico de la
fabrica, los japoneses introdujeron el concepto de Mantenimiento Productivo Total
TPM, un enfoque de ciclo de vida integrada para el mantenimiento y soporte de
fabrica (An enhanced approach for implementing total productive maintenance in
the manufacturing environment, 1997).
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4.3.4 Identificacion y descripcion de las estrategias utilizadas por las
empresas para el manejo de los obstaculos y los problemas
encontrados.

Al tener la claridad de los obstaculos encontrados se denota en todos los casos la
busqueda de asesoria, consultoria y acompafamiento externo. Las tres empresas
coinciden en la contratacion de una empresa internacional, en este caso IMC, que
compensa las debilidades de formacion y capacitacion existentes en todos los
niveles de la organizacion. Esta iniciativa aplica para la implementacién del
modelo hace afos atras, en la actualidad existe mayor conocimiento y divulgacion
de la metodologia, lo que enmarca la situacion como lo muestra CNCH donde se
busca migrar a otros horizontes de aplicacion y el modelo de consultoria puede
variar en la cual se busque mayor integracion con otras tacticas.

La experiencia de la implementacion en CNCH que entra a ser la mas tardia,
permite hacer una planeacion con mas detalle, en la cual se resalta el diagndstico
inicial en el que se evidencian los paradigmas y situaciones de planta que se
deben incluir dentro del plan maestro de implantaciéon y a las cuales se debe
monitorear permanentemente en conjunto con los avances del TPM.

La divulgacién se convierte en una herramienta fundamental de nivelacién, para
llegar a todos los niveles de la organizacion y mantener la alineacion del modelo.
Los datos y las graficas evidencian el impacto y avance de la implementacion.
Estos resultados son la base de la negociacidon con la alta direccién para la
consecucion y aprobacion de recursos para fortalecer y llevar el modelo a un
estado consistente y de mejoramiento continuo.

Las estrategias de crecimiento empresarial como lo muestra el caso de NOEL, es
otra alternativa interesante para mantener la motivacién y compromiso del
personal. Al ver las posibilidades de ascenso dentro de la organizacion, las
personas entran a ser un apoyo fundamental en el proceso y el mejoramiento
continuo se convierte en una cultura generalizada dentro de la empresa.

Las empresas que poseen alto componente de tecnologia asociado con procesos
de automatizacién donde el personal es mas calificado se genera una mejor
atmosfera para la implementacion del TPM, mientras en empresas que no tienen
componentes elevados de desarrollo se pueden generar ambientes mas hostiles y
dificiles para la implantacion, este factor se debe compensar con capacitacion y
entrenamiento (The human factor in advanced manufacturing technology adoption
: An empirical analysis, 1998).
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4.4 CONCLUSIONES CAPITULO 4

Antes de iniciar un proceso de cambio, es fundamental conocer muy bien el
estado de la empresa para realizar la seleccion de la tactica mas adecuada para la
organizacion. Depende de la madurez del sistema de gestion, cultura empresarial,
nivel de tecnologia y capacitacion del personal la ubicacion del plan a
implementar. Este diagndstico orienta el paso a seguir, la filosofia como el TPM no
puede surgir como un capricho gerencial sino como el modelo iniciar a
implementar dentro de |la organizacion.

Al tener una tactica fuerte e implementada completamente se debe integrar con
otros modelos de gestidon rapidamente, alimentando nuevas tecnologias de
administracion y gestion de recursos. Cada tactica especifica alcanza unos
objetivos puntuales pero se requiere actualizar a las necesidades cambiantes de
una organizacién que evoluciona constantemente.

No existen unos unicos obstaculos y estrategias para la implementacion del TPM,
éstos varian de empresa en empresa. El componente de creatividad e innovacién
administrativa es el pilar fundamental para identificar y sortear dichos obstaculos.
Lo que se debe tener siempre como base sdlida es la capacitacién, inclusién y
entrenamiento del personal.
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5. CONCLUSIONES

5.1 OBJETIVO ESPECIFICO 5

Plantear si el TPM se ha mantenido en las empresas como estrategia perdurable o
ha sido desplazada por otras teorias o filosofias administrativas, por medio del
nivel de aceptacion y cambio que se percibe por parte de las organizacion, para
determinar si la adopcion de esta metodologia se convierte en una herramienta
que promueva la sostenibilidad de las empresas en Colombia.

5.2 INTRODUCCION

En este capitulo, se concluye de forma general la pertinencia y vigencia del TPM
en las empresas que lo tienen con un tiempo mayor a 4 afios, donde el proceso se
enmarca en una consolidacion y sostenimiento.

5.3 CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

El TPM es una tactica de mantenimiento vigente dentro de las organizaciones pero
vive un proceso de estancamiento cuando no migra a la combinacion de nuevas
estrategias. La sostenibilidad del modelo se basa en la mezcla de mas de una sola
tactica. En esta migracion se corre el riesgo de que la filosofia inicial desaparezca,
se debe tener la claridad de las interrelaciones para evitar esta situacion.

Los procesos de cambio que surgen en las organizaciones son un evento
episédico que requiere total compromiso de la direccidén, pero que se mantienen
vigentes dentro de un modelo continuo en el que se debe monitorear
permanentemente los resultados y ajustar la metodologia a las necesidades y
tamano de la empresa.

No existe un manual exacto como guia de implementaciéon del TPM vy los
obstaculos varian de organizacién en organizacion, se evidencia que en grupos
empresariales donde la comunicacion deberia ser mas cercana y el intercambio de
informacion una constante, el modelo afronta diferencias estructurales dentro de
su desarrollo. Es muy importante entender y conocer primero hacia adentro la
empresa antes de iniciar un proceso de cambio.

Filosofias como el TPM no se pueden ver como una moda o un capricho gerencial,
porque su inversion inicial y la inyeccion de capital continua requieren el
compromiso y convencimiento colectivo. La negociacion de esta partida
presupuestal via compensacién de resultados es una buena estrategia para
garantizar la sostenibilidad y crecimiento del modelo.

Se recomienda realizar el estudio de casos en empresas mas jovenes, con menor
trayectoria, con influencia directa de los duefios dentro de la administracién, como
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empresas familiares, y con desarrollo tecnolégico medio o bajo, para validar el
impacto y vigencia del modelo. La relacidon y dependencia de estas variables no se
puede evidenciar en este trabajo.
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