Kaizen — La Mejora Continua aplicada en la
Calidad, Productividad y Reduccion de Costos

1. Introduccion

Los continuos v acelerados cambios en materia tecnologica, conjuntamente con la reduccian
en el ciclo de vida de los bienes y servicios, la evolucion en los hahitos de los consumidores;
los cuales poseen cada dia mas informacion y son mas exigentes, sumados a la implacable
competencia a nivel global que exige a las empresas mayores niveles de calidad,
acompanados de mayor variedad, y menores costes y tiempo de respuestas requiere la
aplicacion de metodos que en forma armanica permita hacer frente a todos estos desafios.

El nuevo contexto a la cual estan sometidas las empresas, lo cual involucra por un lado el
impresionante avance en las comunicaciones (tanto Internet, comao el gran abaratamiento y
velocidad en matena de transporte de larga distancia) y la conformacion de blogues
economicas{llamese Mercasur, Nafta v Alca) permite por un lado colocar sus productos en
nuevos mercados, pero por otro se ven ante el avance de competidores de ofras regiones.
Sumado a ello, v producto del desarrollo tecnoldgica, las crisis financieras han dejado de ser de
un pais para pasar a ser regionales y mundiales, lo cual afecta de un dia para otro a las
empresas via incrementos de tasa de interés, fuga de capitales, cortes de creditos y bruscas
alteraciones en los tipos de cambio.

Todao lo arriba expuesto exige de los empresanos niveles cada dia superiores en materia de
capacitacion vy asesoramiento tanto para el desarrollo de planes estrategicos, como para
incrementar la competitividad de sus empresas Yy ocultar los posibles futuros escenarios.

Dentro de estas pautas v considerando que los mejores niveles de calidad, los mas bajos
costos v los menores tiempos de entrega estan dejando de ser ventajas competitivas para
pasar a ser necesidades basicas a los efectos de participar en el juego de mercado, es que han
pasado a primer plano diversas técnicas o métodos administrativas que permitieron a muchas
empresas sobrevivir a diversas crisis y ser catalogadas comao de Clase Mundial.

Entre los diversos instrumentos, técnicas o sistemas en boga, llamense Reingenieria de
Megocios, Gestion de Calidad Total, Gestion de Procesos, Administracian Total de la Mejora
Continua, el método Tompkins de Mejora Continua, Seis Sigma, Teoria de 1as Restricciones y
Desarrollo Organizacional entre ofros, sobresale por su caracter totalizador y sudesarrallo
armaonioso el Kaizen.

Kaizen significa "El mejoramiento en marcha que involucra a todos —alta administracion,
gerentes vy trabajadores"

Durante las dos décadas que precedieron a las crisis petrolera, la economia mundial disfruto de
un crecimienta ecandmico sin precedentes y experimentd una demanda insaciable de nuevas
tecnologias y productos. Fue un periodo en el cual la estrategia de 1a innovacian dio sus frutos.
La estrategia de la innovacion esta dirigida hacia la tecnologia v se beneficia con el crecimiento
rapido y con los elevados margenes de utilidad Flarece en un entarno caracterizado por;

Mercadas de rapida expansion.

Clientes arientadas mas hacia la cantidad que a la calidad.

Recursos abundantas y de bajo costo.

La conviccion de gue el éxito con productos innovadores podria compensar un
desempefio mediocre en las operaciones tradicionales.
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e LUna administracion mas preocupada por elevar las ventas que par reducir los costos.

Esos dias han desaparecido. La crisis petrolera de |a década de 1970 ha alterado de manera
radical & irrevocable el entorno comercial internacional. La nueva situacion se caractenza par:

Bruscos aumentas en los costos de materias primas vy energia.

Altos costos financieros.

Capacidad excesiva de |as instalaciones de produccion.

Creciente competencia entre las companias en mercados saturados o recesivos.
alores cambiantes del consumidor v requisitos mas estrictos de calidad.
Mecesidad de introducir nuevos productos con mas rapidez.

Mecesidad de bajar el punto de equilibrio.

En el entorno comercial competitivo actual, cualquier demora en adoptar lo Ultimo en tecnologia
es costosa. Las demoras en adoptar técnicas administrativas innovadoras no son mMenos
costosas.

Las empresas se clasifican entre perdedoras, sobrevivientes y ganadoras, dependiendo ello de
los resultados que logren en estas cuatro areas

Rendimiento sabre los activos (ROA)
valor agregado por empleado (VAE)
Participacion en el mercado
Satisfaccion del cliente

La funcidn de la administracion es hacer un esfuerzo constante para proporcionar mejores
productos a precios mas bajos. La estrategia de Kaizen ha producido un enfogque de sistemas y
herramientas para la solucion de problemas que puede aplicarse para la realizacion de este
objetivo.

En el desarrollo v aplicacion del Kaizen se ven amalgamados conocimientos y técnicas
vinculados con Administracion de Operaciones, Ingenieria Industrial, Comportamiento
Organizacional, Calidad, Costos, Mantenimiento, Productividad, Innovacion v Logistica entre
otros. Portal motivo bajo lo que podriamos llamar el paraguas del Kaizen se encuentran
involucradas e interrelacionadas métodos y herramientas tales como: Control Total de Calidad,
Circulos de Calidad, Sistemas de Sugerencias, Automatizacidn Mantenimienta Productivo
Total, Kanban, Mejoramiento de la Calidad, Just inTime, Cero Defectos, Actividades en Grupos
Pequefos, Desarrollo de nuevos productos, Mejoramiento en la productividad, Cooperacion
Trabajadores-Administracion, Disciplina en el lugar de trabajo, SMED, Poka-yokey Robdtica
entre ofros.

La filosofia de Kaizen supone que nuestra forma de vida—sea nuestra vida de trabajo, vida
social 0 vida de familia- merece ser mejorada de manera constante.

El mensaje de la estrategia de Kaizen es que no debe pasar un dia sin que se haya hecho
alguna clase de mejoramiento en algun lugar de lacompania.

Mejorar los estandares (llamense niveles de calidad costos, productividad, tiempos de espera)
significa establecer estandaras mas altos. Una vez hecho esto, el trabajo de mantenimiento por
la administracidn consiste en procurar gque se observen los nuevos estandares. El
mejoramiento duradero solo se logra cuando la gente trabaja para estandares mas altos.

El punto de partida para el mejoramiento es reconocer la necesidad. Si no se reconoce ningun
problema, tampoco se reconoce la necesidad de mejoramiento. La complacencia es el
archienemigo de Kaizen.
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Kaizen enfatiza el reconocimiento de prablemas proporciona pistas para la identificacian de los
mismas y es un procesa para la resolucian de estos.

Entre caracteristicas EEpEEifiCEE del Kaizen tenemos.

« Trata de involucrar a los empleados a traves de las sugerencias. El objetivo es que 1o
trabajadores utilicen tanto sus cerebros coma SUs Manos.

 Cada uno de nosotros tiene salo una parte de la informacion a |la experiencia necesaria
para cumplir con su tarea. Dado este hecho, cada vez tiene mas importancia la red de
trabajo. La inteligencia social tiene una importancia inmensa para triunfar en un mundo
donde el trabajo se hace en equipo.

« (Genera el pensamiento orientado al procesao, ya que los procesos deben ser mejorados
antes de que se obtengan resultados mejorados.

 Kaizen no requiere necesariamente de técnicas sofisticadas o tecnologias avanzadas.
Para implantarlo solo se necesitan técnicas sencillas como las siete herramientas del
contral de calidad.

« La resolucidn de problemas apunta a la causa-raiz y no a los sintfomas o causas mas
visibles.

« Construir la calidad en el producto, desarrollando y disefiando productos que satisfagan
las necesidades del cliente.

« En el enfoque Kaizen se trata de "Entrada al mercado” en oposicion a "Salida del
producto”.

El Kaizeny el JIT le dan al tiempo el valor que este tiene. EIl tiempo s uno de |0s recursos mas
escasos dentro de cualquier organizacion y, a pesar de ello, uno de l0s que se desperdician
con mas frecuencia. Solamente ejerciendo control sobre este recurso valioso se pueden poner
en marcha las otras tareas administrativas v prestarles el grado de atencién que merecen. El
tiempo es el unico activo irrecuperable que es comun a todas las empresas
independientemente de su tamafo. Es el recurso mas critico y valioso de cualquier empresa.
Cuando se utiliza, se gasta, y nunca mas volvera a estar disponible. Muchaos otros activos san
recuperables y pueden utilizarse en algun propdsito alternativo si sU primer uno no resulta
safisfactorio; pero con el tiempo no se puede hacer lo misma. A pesar de que este recurso s
extremadamente critico y valioso, s uno de los activos que en la mayoria de las empresas se
maneja con menor cuidado y ello puede ser asi porgue el iempo no aparece en el balance o en
los estados de pérdidas y ganancias, porque no es tangible, porque parece ser gratis, o por
todas estas razaones. El tiempo es un activo administrable.

La utilizacion ineficiente del iempo da comao resultado el estancamiento. Los materiales, los
productos, la informacion v los documentas permanecen en un lugar sin agregar valor alguno.
En el area de produccion, el desperdicio temporal toma la forma de inventario. En el trabajo de
oficina, esto sucede cuando un documento 0 segmento de informacion permanece en un
escritorio o dentro de un computador esperando una decision o una firma Dondequiera que
haya estancamiento, se produce despilfarro. En la misma forma las siete categorias de muda
(desperdicio) conducen invariablemente a la pérdida de tiempo.

El tiempo es un activo que con frecuencia se desprecia.Si se dilapida pone en peligro el mejor
de los planes; si se utiliza cuildadosamente hace gue |a administracion sea mas efectiva y
menas inquietante. El tiempo es irrecuperable. Al menos en teoria, siempre es posible obtener
mas dinero o contratar otra persona, pero el tiempo debe utilizarse con prudencia. Una vez que
el tiempo se ha gastado, nadie tiene una sequndaoportunidad para usarlo.

Este muda es mucho mas frecuente en el sector servicios Mediante la eliminacion de los ya
mencionados cuellos de botella de tiempo que no agregan valor, el sector servicios debe tener
la capacidad de lograr incrementos sustanciales, tanto en eficiencia como en satisfaccion del
cliente Por cuanto no tiene costo alguno, la eliminacion del muda es una de las formas mas
faciles gue tiene |la empresa para mejorar sus operaciones. Todo lo gque tenemos que hacer es
ir a los lugares de trabajo, observar lo que esta sucediendo alli, reconocer el muda y
emprender los pasos necesarios para su eliminacion.
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El tiempo tambign puede ser administrado para darle un usooptimo, en la misma farma que se
maneja cualguiera de los activas tangibles dela organizacion.

El Control Total de Calidad (CTC) es uno de los companentes fundamentales del Kaizen y esta
centrado en el mejoramiento del desempefio administrativa en todaos los niveles:

Aseguramiento de la calidad
Reduccion de costos

Cumplir con las cuaotas de produccian
Cumplir con los programas de entrega
Seguridad

Desarrollo de nuevos productos
Mejoramiento de la productividad
Administracion del proveedor

El control de la calidad es "un sistema de medios para producir econdmicamente bienes y
servicios que satisfagan las necesidades del cliente". El CTC es un sistema elaborado para la
resolucion de los problemas de la compafia y el mejoramiento de las actividades. El
CTCsignifica un método estadistico y sistematico para Kaizen v la resolucion de los problemas.
Su fundamento metodoldgico es |a aplicacion estadistica que incluye el uso vy analisis de los
datos. Esta metodologia exige que la situacion v los problemas bajo estudio sean cuantificados
en todo lo poasible. Un sistemapara la recopilacion y evaluacion de datos es una parte vital de
un programa del CTCHKAIZEN.

El mejoramiento por el bien del mejoramiento es la forma masseqgura de fortalecer 13
caompefitividad general de |la empresa. Si se cuida lacalidad, las utilidades se cuidan poar si
mismas.

Otro rasgo fundamental es la Administracion funcional transversal para facilitar el Kaizen. El
CTC abarca vanos niveles de la administracion, asi como varios departamentas funcionales. La
gente no esta aislada en el CTC. EI CTC busca un mutuo entendimiento y colaboracion.

Disefio, control y administracion conforman |a triada esencial de intereses en cualquier
esfuerzo completo para mejorar las operaciones. Para que cualquier operacion sea
verdaderamente efectiva, todos los aspectos siguientes deben estar simultaneamente en su
lugar:

1) un sistema de produccian fisica con la capacidad de ser completamente productivo;

2} procedimientos optimas para proporcionar control operacional al sistema de produccian
fisica; y

3) un sistema de administracion plenamente capaz de brindar administracion efectiva de los
recursos fisicas, de control, humanos y de todos los demas recursos de la operacion.

Tan pronto comao se hace un mejoramiento se convierte en un estandar que sera refutadao con
nuevas planes para mas mejoramientos. EIPREA (Planear-Ejecutar-Revisar-Actuar) es un
proceso mediante el cual se fijan nuevos estandares solo para ser refutados, revisados y
reemplazados por estandares mas nuevos v mejorados. El ciclo de PREA es una herramienta
esencial para realizar mejaoramientos y asegurar que los beneficios de estos duren. Pero antes
de que se emplee el ciclo PREA, es esencial que los estandares corrientes se estabilicen. Este
proceso de estabilizacidn recibe el nombre de EREA(Estandarizar-Realizar-Evaluar-Actuar).
Sdlo cuando el ciclo de EREA estd en operacion podemos maovernos para mejorar los
estandares corrientes por medio del ciclo PREA. La administracion debe tener trabajando en
concierto tanto el ciclo EREA como el PREA todo el tiempo.
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El CTC emplea datos reunidos estadisticamente y analizados para resolver problemas. No
puede haber mejoramienta en donde no hay estandares. El punto de partida de cualquier
mejoramiento es saber con exactitud en donde se encuentra uno. La estrateqgia de Kaizen hace
esfuerzos sin limites para el mejoramiento. La estrateqgia de Kaizen es un reto continuo a los

estandares existentes. Para el Kaizen solo existen los estandares para ser superados por
estandares mejores.

Recurriendo al ciclo FREA, tanto los gerentes comao los trabajadores estan siempre retados
para buscar nuevas alturas de mejoramiento.

El concepto de Kaizen significa que todos, no importa cual sea su titulo o puesto, deben admitir
con sinceridad cualesquier errores que hayan cometido o fallas gue existan en su trabajo, v
tratar de hacer un trabajo mejor la siguiente vez. El progreso es imposible sin la facultad de
admitir los errores.

El punto de partida de Kaizen es identificar el desperdicio en los movimientos de trabajo. Con
frecuencia los trabajadores n estan conscientes de los movimientos innecesarios que hacen.
Solo después que todos estos movimientos innecesanos son identificados y eliminados se
puede pasar a la siguiente fase de Kaizen en las maquinas v en los sistemas.

Cuando se& hace un enfoque en las Instalaciones se encuentran infinidad de oportunidades
para el mejoramiento. Cambiar la disposicion de la planta para mayor eficiencia es una de las
maximas prioridades vy esfuerzos de Kaizen, los cuales se dirigen a reducir las bandas
transportadoraso a eliminarlas por completo.

La administracion de la planta, se trate de la produccion de bienes o servicios, debe
empefarse en los cinco objetivas siguientes:

Lograr la maxima calidad con la maxima eficiencia.

IMantener un inventario minima.

Eliminar el frabajo pesado.

Usar las herramientas e instalaciones para maximizar la calidad y eficiencia, y
minimizar el esfuerzo.

5. Mantener una actitud de mente abierta e inquisitiva para €l mejoramiento continuo,
basado en el trabajo en equipo y la cooperacidn.

L O

Podriamas diferenciar |0 gue es una mentalidad Kaizen de una que na lo es con el siguiente
ejemplo: En una fabrica de automdviles un trabajador ve un gran tornillo tirado debajo de uno
de |os autos en la linea de ensamble, que en apariencia se cayo después de instalado.

En una empresa sin kaizen el trabajador haria o siguiente:

1. No meterse enlo que no de su area

2. Tratandose de suU area, avisa para que alguien reponga el tormillo

3. Solamente en caso de que la misma situacion se repita muchas veces se afectara la
planeacion. Entonces el jefe le explicara el problema al especialista para que disefie un
cambio en la ruta de ensamble.

Clue hace un trabajador que practica el kaizen:

—

Averigua par qué esta tirado el tornillo aunque no sea en su departamento

2. Avisar al supervisor para que repongan el tornillo vy, al mismo tiempo, comentan sobre
las posibilidades de que suceda en otros automaviles. Alli puede surgir |a solucion
mediante un cambio en la ruta de ensamble que resuelva el problema. El supervisar
pide el cambio, recibe el visto bueno del gerente de produccion, lo ingresan en la
computadaora y se notifica a todos los involucradas el mismo dia.
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2. Etapas en la solucion de problemas

Conocer los hechos; l0s hechos precisos acerca del problema que se va a resolver.
Analizar los hechos, para esto son de gran utilidad los Diagramas de Ishikawa.
|dentificar el punto clave; buscar la causa basica del problema.

Generar ideas; es la forma mas eficients de resolver el problema.

Desarrollar la idea; refinar las ideas y desarrollarias en un disefo practico.

Situar la idea; poner en practica la solucion.

Verificar el resultado; si no es suficiente regresar a la etapa 1.

e I o T S P O

3. Principales sistemas Kaizen

Los siguientes son los principales sistemas que debe establecerse apropiadamente, con el fin
de lograr el éxito de una estrategia Kaizen.

Control de calidad total / Gestion de Calidad Total
Un sistema de produccion justo a tiempo
Mantenimiento productivo total

Despliegue de politicas

Un sistema de sugerencias

Actividades de grupos pequefios

4. Gestion de Calidad Total (TQM)

El objetivo perseguido por la Gestidn de Calidad Total es lograr un proceso de mejora continua
de la calidad por un mejor conocimiento y control de todo el sistema (disefio del producto o
servicio, proveedores, materiales, distribucion, informacian, etc) de forma que el producto
recibido por los consumidores este constantemente en correctas condiciones para su Uso (Cero
defectos en calidad), ademas de mejorar todos los procesos internos de forma tal de producir
bienes sin defectos a la primeraimplicanda |a eliminacian de desperdicios para reducir los
costos, mejorar todos los procesos y procedimientos internos, la atencién a clientes vy
proveedores, los tiempos de entrega vy 105 servicios post-venta.

La Gestidn de Calidad involucra a todos los sectores, estan importante producir el articulo que
los consumidares desean, vy producirlos sin fallas y al menor coste, como entregarlos en tiempo
y forma, atender comrectamente a los clientes, facturar sin errores, vy no  producir
contaminacion Asi como £s importante la calidad de los insumos y para ello se persigue reducir
el numero de proveedores (llegar a uno por linea de insumos) a los efectos de asegurar la
calidad (evitando los costos de verificacion de cantidad y calidad), la entrega justo a tiempa v la
cantidad solicitada; asi también es importante la calidad de |a mano de obra (una mano de obra
sin suficientes conocimientos o no apta para la tarea implicara costos por falta de
productividad, alta rotacion, v costos de capacitacion). Esta calidad de la mano de obra al igual
que la calidad de los insumos o0 materiales incide tanto en la calidad de los productos, como en
los costos v niveles de productividad.

La calidad no es menos impartante en areas tales comao Créditos v Cobranzas. La calidad de
ello es fundamental para la continuidad de la empresa. De poco sirve producir buenos
productos v venderlos si luego hay dificultades en el cobro o estos son realizados a un alto
costo.
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Calidad y productividad son dos caras de una misma moneda. Todo 1o que contribuye a realzar
la calidad incide positivamente en la productividad de la empresa. En el momento en que se
mejora la calidad, disminuye el costo de |a garantia al cliente, al igual que los gastos de
revision y mantenimiento. Si se empieza por hacer bien las cosas, los costes de los estudios
tecnoldgicas y de la disposicion de maquinas v herramientas también disminuyen, a la vez que
la empresa acrecienta la confianza y la lealtad de los clientes.

Existen dos factores gue tienden a reducir costes con el control de calidad:

1. La parte de la pTGﬂUECiIfIH que antes se desechaba es vendible.
2. La []I'DUUI:I:iijﬂ puede aumentarse utilizando €l mismo equipa.

Pensemos en lo que sucede cuando conducimos un coche por una carretera en mal estado.
Obwviamente, tenemos que reducir la wvelocidad, mientras que en una autopista bien
pavimentada se puede circular mas de prisa. Asi es como es, pero hay que experimentar la
mejora para comprenderla de verdad. El control de calidad pusde hacer maravillas en una
empresay el éxito de muchos productos japoneses da fe de este hecho.

La mecanizacion se ocupa de |las cosas, mientras la especializacion se ocupa de los recursos
humanos. La combinacion efectiva de personas y cosas es competencia de la direccion.
Podemas tener instalaciones similares v gente parecida, pero segun como dirijamaos estos dos
factores, los resultados pueden ser bastante diferentes. Dos empresas pueden fabricar el
mismao tipo de productos. con instalaciones y equipos practicamente idénticos y con un numero
de trabajadores parecido. Segun la empresa, no obstante, los productos acabados pueden ser
bastante distintos en lo referente a calidad, coste y productividad.

John Heldt, consultor de empresas en sistemas de Coste de Calidad dijo; "La reduccion del
coste de mala calidad incrementara su beneficio global mas que si se duplicara las ventas". Y
afiadid: "La mayoria de |as empresas gastan en mala calidad mas de tres veces lo gue sacan
de beneficios. Reduzca a la mitad su coste de la mala calidad vy, por lo menos, duplicara sus
beneficios"

10
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5. El Sistema de Produccion Justo a Tiempo

El sistema de produccion justo a tiempo se arienta ala eliminacion de actividades de todo tipo
que no agregan valar, v al logro de un sistema de produccion agil v suficientemente flexible que
de cabida a las fluctuaciones en los pedidos de los clientes.

Los principales abjetivos del Justo a Tiempo son:

Atacar las causas de los principales problemas
Eliminar despilfarros

Buscar |a simplicidad

Disefar sistemas para identificar problemas

= =

Las técnicas de JIT son aplicables no sdlo a la industria manufacturera sino a la de servicios.
Pensemos por ejemplo en una entidad bancaria. Ubiquémonos en el tema formularios, las
entidades tradicionales producen los mismos por tandas con los costos de! stock de insumos,
stock de formularios impresos en las Casas Central y Sucursales destruccién por humedad vy
manipulacién, a ello debe agregarse pérdida ocasionada por 10s cambios reglamentarios o de
marketing gue invalidan los existentes y el costos de transporte. A ello debe sumarse los costos
de pedidos consistentes en realizacion de conteos, integracion de formularios de
pedidos contabilizacion de gastos por sucursal, preparacion de los pedidos, v el espacio fisico y
de estanteria necesaria en Depodsito y Sucursales. Aplicando el concepto de JIT existen
diversas alternativas, desde un CD con los modelos de formularios enviados desde la Casa
Central a las Sucursales para que estas impriman los mismos a medida que es necesaria su
utilizacion, o la impresion de formularios via Infranet. ¥ en el ditimo de los casos, de no
contarse con sistemas computacionales acordes, utilizar el sistema Kanban (cada block de
formularios o repuestos viene acompanado de un Kanban de transporte el cual es enviado a
Casa Cenftral una vez terminado el block o resma, Casa Cenftral al recepcionar los mismos
envia un nuevo block a la Sucursal con el Kanban de transporte y envia el Kanban de
produccion del block enviado a imprenta para que procedan a imprimir el block de reemplazo,
ello es factible reduciendo los tiempaos de preparacion en los rotaprim.

Entre las desperdicios incurridas en el praceso de produccion tenemos:

Sobrepraduccion

Desperdicio del iempo dedicado a la maquina
Desperdicio involucrado en el transporte de unidades
Desperdicio en el procesamiento

Desperdicio en tomar el inventario

Desperdicio de maovimientos

Desperdicio en la forma de unidades defectuosas

"La sobreproduccion es el enemigo central gue lleva al desperdicio en otras areas”

Por otra parte es menester mencionar los desperdicios producidos por los trabajos adicionales

debidos a:
e Un disefo deficiente del producto
« Los métodos deficientes de fabricacion
« Ala administracian deficiente, v
» Laincompetencia de los trabajadores

Entre las ventajas del Justo a Tiempo tenemas:

« Acortamiento del tiempo de entrega
e Reduccion del tiempo dedicado a trabajos de no procesamiento
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s |Inventario reducido
« Mejor equilibrio entre diferentes procesos
« Aclaracion de problemas

El Just in Time promueve a los efectos de incrementar los niveles de productividad vy disminuir
los niveles de desperdicios:

» Lacombinacion de secciones en U

» ‘ersatilidad de los trabajadores {mediante rotacion de los trabajadores, el contral de la
efectividad de |as rotaciones se efectua mediante el calculo de la tasa de polivalencia)

» ‘ersatilidad de las maquinas (mediante el sistema SMED, el cual pemite disminuir los
tiempas de preparacian).

Si bien en el Japan el sistema JIT fue y es una necesidad imperiosa producto de su escasez de
espacios fisicos y materias primas, en la Argentina la escasez de capitales y los elevados
costos financieros hacen imperiosa su utilizacidn. También el espacio fisico es de cuidar, sobre
todo en zonas de altos precios de terrenos, altos costos de alquiler o el costo de la
construccion y mantenimiento de grandes almacenes, como asi tambien el elevado costo de la
administracion, manipulacidn, transporte, cantrol v seguridad de los inventarios de insumos y
productos terminados. El almacenaje es una actividad que no agrega valor, solo consume
[ecursos.
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6. Mantenimiento Productivo Total (TPM)

En tanto el TGM hace énfasis en el mejoramiento del desempefio gerencial general y la
calidad. TPM se concentra en el mejoramiento de la calidad de los equipos. TPM trata de

maximizar la eficiencia de las equipos a través de un sistema total de mantenimiento preventivo
que cubra la vida del equipo.

Mediante el TPM se trata de racionalizar la gestion de los equipos que integran los procesos
productivos, de forma que pueda optimizarse el rendimiento de los mismos y la productividad
de tales sistemas. Para ello se centra en unos objetivos y aplica los medios adecuados.

Los objetivos son lo que se denomina las seis grandes pérdidas. Todas ellas se hallan directa o
indirectamente relacionadas con los equipos, v desde luego dan lugar a reducciones de
eficiencia del sistema productivo, entres aspectos fundamentales:

» Tiempos muertos o de paro del sistema productivo
« Funcionamiento a velocidad inferior a la capacidad de los equipos
« Productos defectuosos o malfuncionamiento de las operaciones en un equipo

Los medios de gque se vale &l TPM, son los distintos sistemas de gestion que han permitido
implantar el adecuado mantenimientotanto a nivel de disefio como de la operativa de los
equipos, para paliar al maximao las pérdidas de los sistemas productivos gue puedan estar
relacionadas con los mismos. Basicamente estos son los aspectos fundam entales:

e Mantenimiento basico y de prevenciin de averias realizado desde el propio puesto de
trabajo vy por tanto por €l propio operario.

» Gestion de mantenimiento preventivo v carectivo optimizada.

« Conservacion completa y continua de los equipos vy aumento consiguiente de su vida.

« Mas allad de la conservacian, se tratara de mejorar |os equipos, su funcionamiento y su
rendimiento.

« Formacion adecuada al personal de produccion y de mantenimiento, acerca de los
equipos, su funcionamiento y su mantenimiento.

El TPM supane un nueva concepto de gestion delmantenimiento, que frata de que éste sea
llevado a cabo por todos los empleadosy a todos los niveles a través de actividades en
pequenos grupos. Elloimplica;

e Participacién de todo el personal, desde la alta direccion hasta los operarios de planta.
Incluir a todas v cada uno de ellos para alcanzar con &xita el objetivo.

+ (Creacion de una cultura corporativa arientada a la obtencion de la maxima eficacia en
el sistema de produccion y gestion de equipos. Es Io que se da a conocer como
objetivo.EFICACIA GLOBAL: Produccion + Gestidn de equipos

» |mplantacion de un sistema de gestion de las plantas productivas tal que se facilite la
eliminacion de las pérdidas antes de que se produzcan vy se consigan los objetivos de:
Cero Defectos — Cera Averias — Cera Accidentes

« Implantacion del mantenimiento preventivo coma medio basico para alcanzar el
objetivo de cero pérdidas mediante actividades integradas en pequefos grupos de
trabajo v apoyado en el soporte que proporciona el mantenimiento autonama.

« Aplicacion de los sistemas de gestion de todos los aspectos de la produccion,
incluyendo disefio y desarrallo, ventas vy direccian.
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Las seis grandes pérdidas de los equipos
Tiempos muertos y de vacio

1. Averias

2. Tiempos de preparacion y ajuste de los equipos
Pérdidas de velocidad del proceso

3. Funcionamiento a velocidad reducida

4. Tiempo en vacio y paradas cortas

Productos v procesos defectuosos

5. Defectos de calidad y repeticion de trabajos

6. Puesta en marcha

Todos estos aspectos no sdlo son propios de empresas industriales, sino ademas de las
prestadoras de senvicios, llamense transportes, bancos, sanatorios, distribuidoras de energia
entre ofras.

Pensemos en casos mas simples: el costo de papeleria y tinta (o toner) por mal funcionamiento
de fotocopiadoras o impresoras, sumados al costo que hoy en dia 505 insumaos tienen.

Pensemos en los efectos que para un productor tambero tiene |la averia en el sistema de
refrigeracion de leche, o el costo que tiene para una fabrica de productos lacteos la rotura enla
planta pasteurizadora.

Asi pues tenemos que la TPM implica:

« (Que los operadores participen en &l mantenimiento preventivo, que estén capacitados
en el funcionamiento intermo de su maquina y se hagan responsables de que no haya
paros por descomposturas.

« Diagnosticar por adelantado el mal funcionamiento, antes de que ocurra un paro.

» Qe todo paro de mantenimiento vy toda compra de refacciones se prevea 'y programe.
Cero paros por descompostura y minimo inventario de refacciones.

El TPM requiere de |o siguiente:

1. Un programa de computadora adecuado para captar cifras, tendencias vy comentarios
acerca de la historia del mantenimiento de cada maquina.

2. Que el personal de operacion esté capacitado en cuanto al funcionamiento interno de
las maquinas que maneja, v sea capaz de diagnosticar sus problemas estando en
operacion, por sintomas perceptibles por el oida, vista, tacto y alfato.

3. Que se disponga de procedimientos para que el operador pueda pedir y recibir ayuda
inmediata cuando necesite consulta sobre un sintoma nuevo de |la maquina.

4. Qe haya listas de agenda, generadas por la computadora o manualmente, que
indiquen con anticipacion cuando deben reemplazarse las partes de desgaste.

9. Que el operador cuente con un "Equipo SEIKETSU®, con todo lo necesario para
arreglar detalles pequefios que permitan conservar |la maquina siempre en perfecto
estado.

14

Lefcovich, Mauricio Ledn. Kaizen: la mejora continua aplicada en la calidad, productividad y reduccién de costos. Argentina: El Cid Editor | apuntes, 2009. ProQuest ebrary. Web. 29 December 2015.
Copyright © 2009. El Cid Editor | apuntes. All rights reserved.



Lo principal que ordena el TPM es que no se tenga ningun ingeniero o técnico de
mantenimiento que considere imposible programar los trabajos de mantenimiento al grado de
lograr cero paros imprevistos. Hay que desterrar la actitud de vivir a la expectativa de
descomposturas. La técnica TPM ordena estar en caontinua vigilancia de cualquier sintoma para
pader diagnosticar temprano; esto consiste en saber que la maquina tiene problemas antes de
que se pare. Para ello los operadores deben estar perfectamente capacitados en cuanto al
funcionamiento interna de las maquinas.
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