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INTRODUCCION

1.1 Contexto motivacional

En los tiempos de hoy, hablamos de paises emergentes o economias en desarrollo
por su creciente importancia y el potencial crecimiento econdmico de estos mercados.
Ahora, si le sumamos el factor “globalizacion”, genera una enorme preocupaciéon en
economias vulnerables como la Argentina, que se ven amenazadas por tal avance. Entre los
paises de mayor potencial podemos destacar a China e India, quienes pueden ofrecer

productos y servicios por precios competitivos.

Las empresas argentinas bajo este contexto econémico, pierden competitividad y
un claro ejemplo es el sector industrial. Problemas de costos, tipo de cambio, cargas
impositivas elevadas, desactualizacion tecnologica (transformacion digital), infraestructura
inadecuada y sindicos son algunos de los temas que afectan directamente en la

competitividad.

Ante este presente, las empresas argentinas deben tener la capacidad de adaptacion
constante al cambio, para sostenerse y competir con el resto de los mercados involucrados

en el sistema, tanto el interno como el externo.

Este proyecto se desarrolla en “Argentop SRL”, una empresa metalirgica familiar
localizada en la Ciudad de Coérdoba, de la cual formo parte y la misma se encuentra
especializada en el disefo, fabricacion, reparacion y adaptacion de sellos mecanicos axiales

en el ambito del territorio de la Republica Argentina, con mas de 25 afios de trayectoria en
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el segmento. A continuacion, se define brevemente el concepto basico de un sello mecéanico

axial.

“El sello mecanico es un conjunto de piezas que brindan estanqueidad, los cuales

son utilizados en equipos industriales rotativos que transportan fluidos”.

El trabajo se encuentra gestado a partir de preguntas claves sobre costos,
productividad, eficiencia, sostenibilidad del negocio y metodologias de trabajo. Estos son
algunos de los interrogantes que se busca resolver en este trabajo, el cual se desarrolla en
el marco del sector productivo de la organizacion en cuestion, con la finalidad de estudiar
procesos en particular, evaluar potenciales mejoras de productividad e implementarlas en
busqueda de una contribucién que implique una disminucion de los costos del producto vy,

en consecuencia, incrementar la competitividad de nuestra empresa.

1.2 Problematica

A través de un analisis preliminar de las operaciones del sector productivo

evidenciamos que:

° No se llevan a cabo controles y mediciones en los procesos.

° La empresa, sin informacion concreta que lo avale, reconoce que presenta

ineficiencias en sus procesos.

e Las deficiencias organizacionales son absorbidas por el precio de venta. Lo cual

implica una pérdida de ganancias y/o una pérdida de competitividad.
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e [a empresa no presenta una metodologia de trabajo clara y eficiente en la

administracion de operaciones.

A partir de esta perspectiva, evidenciamos que es factible optimizar las pérdidas

operacionales en el sector productivo. Més especificamente en las siguientes operaciones:

- Conformado (vulcanizado) de piezas elastoméricas.

- Elaboracion de resortes.

- Limpieza general del taller.

- Puesta a punto de equipos

- Inventario

Gestion de la produccion

1.3 Objetivos del trabajo

1- Optimizar las “pérdidas operaciones” en el sector productivo de Argentop SRL
por $ 1.894.680 anuales, mas especificamente en el sector de fabricacion de piezas nuevas,

a partir de una mejora en la organizacion de:

° El proceso productivo de resortes

° El proceso productivo de piezas elastoméricas
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2- Optimizar la planificacion de la produccion de las piezas de mayor demanda.
Clasificacion ABC. Individualizar nimeros de planos y cantidades de las piezas mas

demandadas en un periodo de 3 afios (2018-2019-2020)

1.4 Limites del trabajo

El limite de este trabajo estd acotado al analisis y estudio de procesos del sector
productivo de la empresa Argentop SRL, exclusivamente a los procesos indicados en los

puntos 1y 2 de los objetivos propuestos.

1.5 Metodologia

En lo que a la metodologia para llevar a cabo este trabajo se refiere, se abordara la

problematica aplicando metodologias relacionadas a la administracion de operaciones.

La metodologia a emplear como base es TPM, Total Performance Managment, ya
que es un método de gestion de operaciones que tiene como objetivo identificar y eliminar
pérdidas existentes en los procesos productivos, administrativos y logisticos, maximizando
la utilizacion de activos de la organizacion, con el fin de elaborar productos o brindar
servicios de alta calidad, costos competitivos y en tiempos estipulados, en un proceso
constante de mejora continua. Esta metodologia involucra a toda la cadena de valor, desde

el abastecimiento de materiales hasta la satisfaccion del cliente en calidad, costos y tiempos.

La empresa no posee experiencia en cuanto a la metodologia TPM, pero si tiene

implementada ISO 9001.
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El plan de accidén de mejora para el logro de los objetivos esta conformado por las

siguientes etapas:

e Investigacion del marco tedrico

e Analisis interno. Conocimiento de los procesos involucrados.

e Identificacion, medicion y monetizacion de las ineficiencias.

e Seleccion de las pérdidas de mayor impacto.

e Ciclo PDCA aplicado a las pérdidas seleccionadas.

e Analisis de resultados - conclusiones.

e Implementacion de la mejora

e Eventual expansion a otro sector de la empresa.

Las herramientas metodologicas empleadas por TPM durante el proceso para
determinar la problematica a trabajar, definir el problema, localizar causas, realizar el plan

de accion, implementar y medir nuevamente son:

Para definir problemas, utilizaremos “Diagrama de Pareto y Lluvia de Ideas”.

Para identificar las causas, utilizaremos “Diagrama Causa Efecto (Ishikawa)”,

seguido por la “matriz 931”.

Para definir soluciones, utilizaremos “Metodologia de los 5 Porqués”
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Metodologia 5S, como herramienta de optimizacion de uso de puestos de

trabajos.

Para conformar y seguir un plan de accion, “Metodologia SW2H”

Las herramientas antes mencionadas estan apalancadas en el siguiente marco

tedrico:

e Optimizacion de procesos

e Mejora continua

e Gestion de calidad ISO 9001

e Metodologia ABC de inventarios

1.6 Trabajos anteriores que abordan la misma tematica

_ Arrieti Adrian (2013). Reduccion de pérdidas en las operaciones de una empresa

de Telecomunicaciones. MBA
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MARCO TEORICO

La problematica planteada en este trabajo sera abordada mediante las herramientas

de administracion de operaciones que proporciona la metodologia TPM.

2.1 Introduccion al TPM

TPM “Total Productive Maintenance”, es un método de gestion de operaciones, con
bases sustentadas en sus origenes en un correcto mantenimiento, que tiene como objetivo
identificar y eliminar pérdidas existentes en los procesos productivos, administrativos y
logisticos, que permiten maximizar la utilizacion de los activos de la compaiiia, con el fin
de elaborar productos o brindar servicios de alta calidad, costos competitivos, y tiempos

estipulados, en un proceso constante de mejora continua.

Actua en toda la cadena de valor, desde el abastecimiento de materiales hasta la

satisfaccion del cliente en calidad, costos, y tiempos.

En un entorno competitivo como el actual, no permite conformarnos con metas
inferiores a la eliminacion total de las averias y otras pérdidas y el mantenimiento
productivo total. EI TPM consiste en la combinacion creativa de técnicas de mejora de
prevencion, prediccion y mantenibilidad con principios de disefio para el coste del ciclo de
vida, de manera tal que se pueda asegurar la fiabilidad en el funcionamiento y la facilidad

del mantenimiento.

2.2 Historia del TPM

El avance sobre el campo del mantenimiento de equipos, se origind en los "50 con

la adopcion del mantenimiento preventivo (PM) sobre el mantenimiento de averias,
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llegando a estar el mantenimiento productivo bien establecido durante los afios 60. Las
adopciones posteriores incluyen la prevencion al mantenimiento (MP), y la ingenieria de
fiabilidad. Lo que a los 80 se denominaba como TPM, el mantenimiento productivo de

estilo americano, modificado y ampliado para ajustarse al entorno industrial japonés.

El desarrollo del TPM, en Japodn, requirid de 4 fases:

Fase 1: Mantenimiento de Averias

Fase 2: Mantenimiento preventivo

Fase 3: Mantenimiento productivo

Fase 4: TPM

Hasta los afios 70, el PM (mantenimiento productivo) consistia principalmente en
mantenimiento preventivo, o un mantenimiento periodificado con examen y servicios
periodicos. Durante los afios 80, el mantenimiento preventivo se fue reemplazando por el
mantenimiento predictivo, o0 mantenimiento basado en condiciones. El mantenimiento
predictivo usaba técnicas de andlisis y verificacion para diagnosticar la condicion del

equipo durante la operacion para identificar las sefiales de deterioro o fallo inminente.

2.3 La rentabilidad del TPM

El mantenimiento productivo total es el mantenimiento productivo realizado por
todos los empleados a través de actividades de pequenos grupos. EI TPM es el
mantenimiento del equipo realizado sobre una base de toda la compaiia, permitiendo una

mayor efectividad del equipo y el entrenamiento de los trabajadores para participar en la
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responsabilidad de las inspecciones de rutina, limpieza, mantenimiento y reparaciones
menores con el personal de mantenimiento. Con el tiempo, este esfuerzo cooperativo
incrementa dramaticamente la productividad y calidad, optimizando el costo del ciclo de

vida del equipo y ampliando la base de conocimientos y capacidad de cada empleado.

“Ciertamente, cada miembro del equipo tiene destrezas especializadas, pero en una
empresa verdaderamente cooperativa, esas destrezas se comparten y cada uno crece en

conocimientos y expertice” (Nakajima, 1991)

Este enfoque, practicado por todos los departamentos en cada fase del programa
de desarrollo del TPM, fue una contribucion japonesa tnica en el area del mantenimiento

de las fabricas que sigue empleando en la actualidad.

El TPM es una nueva direccion para la produccion. Al describir el control de
calidad, a menudo se dice que la calidad depende del proceso. Ahora, con la creciente
robotizacion y automatizacion, puede ser mas apropiado decir que la calidad depende del
equipo productivo. Productividad, coste, stock, seguridad y bienestar, y output de

produccion, asi como la calidad- todo depende del equipo.

El incremento de la automatizacion y la produccion a manos de robots, no acabaran
con la necesidad de las tareas humanas para el mantenimiento. Sin embargo, estos avances
requieren de conocimientos que estan mas alld de la competencia de supervisor de
mantenimiento medio, y para un uso efectivo requiere una organizacion de mantenimiento

apropiado. EI TPM, es el encargado de organizar a todos los empleados desde la alta
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direccion a los trabajadores de la linea de produccion, es un sistema de mantenimiento del

equipo a nivel de compania que puede apoyar las instalaciones de produccion sofisticadas.

La meta dual del TPM es el cero averias y el cero defectos. Cuando esto sucede
mejora el indice operativo del equipo, se reducen los costos, se pueden minimizar los
inventarios y, como consecuencia, aumenta la productividad de la mano de obra. Ejemplo
de Organizaciones que aplican actualmente TPM redujeron el numero de averias 1/50 de
la cifra original; otras muestran aumentos del 17% al 26% en los indices operativos de los
equipos, mientras otras obtienen una reduccion del 90% en los defectos de proceso. En
todas, en general, aumenta la productividad de la mano de obra en un 40% a 50.

Naturalmente, no se puede obtener este tipo de resultados en pocos dias.

Normalmente se requieren 3 afios desde la introduccion del TPM hasta que se
obtienen resultados optimos. Ademas, en las primeras fases del TPM la compaiiia, debe
soportar los gastos adicionales de restaurar las condiciones apropiadas de los equipos y
formar al personal. El costo real depende de la calidad inicial del equipo, los conocimientos
técnicos y la experiencia del personal de mantenimiento. Sin embargo, a medida que la
productividad crece, se acortan rapidamente estos costos. Por esta razon, cuando se habla

de TPM se utiliza el término “rentabilidad de PM™.

2.4 Definicion del TPM

El TPM debe implementarse sobre una base que abarca la compania, apoyando

plenamente a los trabajadores y bajo el compromiso de la direccion.
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Segiin Nakajima, una definicion completa del TPM incluye los siguientes 5

elementos:

e Contempla maximizar la efectividad del equipo.

e Establece un sistema completo de PM para la vida entera del equipo.

e Se implementa por varios departamentos (ingenieria, operaciones,

mantenimiento)

e Incluye a cada empleado particular, desde la alta direccion hasta los trabajadores

de planta.

e Se basa en la promocion del PM a través de la direccion de la motivacion:

actividades autonomas de pequefios grupos.

2.5 Caracteristicas distintivas del TPM

En el mantenimiento productivo total, la palabra “total” tiene 3 significados que

describen las caracteristicas principales del TPM:

e Efectividad total indica que el TPM persigue la eficiencia econdémica o

rentabilidad. Se enfatiza en el mantenimiento predictivo y productivo.

e Sistema de mantenimiento total incluye prevencion del mantenimiento
(MP)(disefio libre de mantenimiento) y mejora del mantenimiento (MI) asi como

mantenimiento preventivo.
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e Participacion total de todos los empleados, incluye mantenimiento autonomo por

los operarios a través de las actividades de pequeios grupos.

Caracteristicas
TEM

Caracteristicas
mantenimiento
productivo

Caracteristicas
mantenimiento
productivo

Eficiencia Econdmica (PM rentable)

Sistema TOTAL (MP-PM-MI)

Mantenimiento autdnomo por los operarios
{actividades de pequefios grupos)

TPM: Mantenimiento productivo + actividad pequefios grupos
MP: prevencidn mantenimiento

PM: mantenimiento preventivo

MI: Mejora mantenibilidad

Grifico 1: Relaciones entre TPM, mantenimiento productivo y preventivo
(Nakajima, 1991)

2.6 El esfuerzo por la efectividad global del equipo

El objetivo de las actividades de mejora de la produccion es incrementar la
productividad minimizando el input y maximizando el output. Cuando hablamos del output
incluye mejorar la calidad, reducir los costes y cumplir con las fechas de entrega mientras
se incrementa la moral y se mejoran las condiciones de seguridad y bienestar, y el entorno

de trabajo en general.

La relacion entre los inputs y outputs puede ilustrarse con una matriz (figura 2). Los
inputs estan constituidos por el personal, maquinas y materiales, mientras que el output esta
comprendido por el PQCDSM (produccion (P), calidad (C), coste(C), entrega (D),

seguridad higiene y medio ambiente (S) y moral (M))
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Input Dinero Mstodo de
Ouput Hombres Maguinas Materiales Direccian
Produccidn (P) Control produccion
Calidad (Q} Control Calidad
Coste (C) Control costos
Entrega (D) Control Entrega
5 idad
Seguridad (5) o a_,?r
produccion
Moral (M) Relaciones
Humandas
io 1 ieri 8] 1 t
Agrupacion ngenl_ er!a ¥ niral ke uput,."_ n_pu
personal mantenimiento (productividad)

Grafico 2: Relaciones entre input y output en actividades de produccion
(Nakajima, 1991)

Como puede observarse en la matriz, la ingenieria, es decir, desde el disefio, el

mantenimiento de planta, estan directamente relacionados con todos los factores de output

(PQCDSM)
Cuanto mas se re convierten los procesos de produccion desde los trabajadores a las

maquinas, de la mano de los procesos de robotizacién y automatizacién, mayor es el rol

jugado por el equipo en si en el control de output, o PQCDSM.

El TPM se esfuerza en maximizar el output manteniendo las condiciones operativas

ideales y manejando el equipo afectivamente. En otras palabras, busca mantener las

condiciones Optimas del equipo para evitar las averias imprevistas, las pérdidas de

velocidad, la falta de precision o los defectos en los procesos.
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2.7 Pérdidas identificadas por el TPM

Podemos identificar “seis grandes pérdidas”, como los principales obstaculos para

aspirar a la efectividad del equipo. Estas son:

Tiempo de parada:

e Fallas del equipo de averias.

e Cambios de utiles y ajustes. (procesos)

e Pérdidas de velocidad

e Tiempos en vacio y paradas menores, debido a operacion anormal de sensores,

bloqueo de piezas en rampas, etc.

e Reduccion de velocidad- debida a discrepancia entre la velocidad de disefio y la

actual del equipo.

Defectos:

e Defectos en proceso- debidos a desechos y defectos de calidad a reparar.

e Reduccion de rendimiento desde el arranque de la maquina a la produccion

estable.

Como parte de la funcion del TPM, se esfuerza en lograr la efectividad global del
equipo maximizando los output mientras se minimiza el input, incluyendo la eficiencia

econdmica, la cual se consigue minimizando los gastos del coste de ciclo de vida (LCC)
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(coste incurrido durante la vida del equipo) requerido para mantener el equipo en su nivel

optimo.

2.8 Requerimientos para el TPM

Precision de los datos recogidos. Deben mantenerse registros minimos de operacion

y los procedimientos deben ser simples y expeditos.

Muchas ocasiones se da el caso que es dificil determinar la precision de los registros
de los tiempos. No hay necesidad de medir al segundo, pero en la préctica, los registros a
menudo varian los tiempos reales de los registrados hasta 10 minutos. En otros casos no se
registran los tiempos de parada a menos que excedan los 30 minutos. Esto no es una practica

sana.

Si queremos un TPM rentable, son cruciales los siguientes 2 factores:

e Registros precisos de operacion del equipo de manera que puedan proveerse

direccion y controles apropiados, con metas estrictas.

e Debe disefiarse una escala precisa para medir las condiciones de operacion del

equipo.

Ni las grandes averias ni las paradas menores pueden ser ignoradas. Las paradas
menores ocurren por una variedad de razones. Como base, a menudo nos referimos a las 5
S del mantenimiento del equipo y las paradas menores para lograr la plena automatizacion
solamente realizando diariamente una profunda limpieza, lubricacion, apretado de pernos,

etc. Y a través de inspecciones para crear un lugar de trabajo limpio y libre de suciedad.
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2.9 La importancia del mantenimiento preventivo en el TPM

El mantenimiento diario es responsabilidad del operario del equipo. Es la premisa
basica del mantenimiento autdbnomo por los operarios. Las personas de mantenimiento, que
serian los doctores de equipos, son responsables de inspecciones periddicas (auditorias del
equipo similar a los chequeos de salud) y de reparaciones preventivas (reemplazos

anticipados como tratamientos tempranos). Asi evitamos el incremento del niumero de

averias y se incrementa la vida util del equipo.

Medicina preventiva

e i \
Prevencion |
\ Diaria .}

Prevenir
Deterioro

y . < N
l.'f ; ."1_ .-'ll; ."'.\I
[ Prevencion \ [' Prevencion |
| Diaria J Diaria |
II\\ /."' \\.\ z-"l
oy
\'\._ = __'___.-""f’ \'\-\.__‘_ = __,.--'/
Reparar
Medir deterioro deterioro

Mantenimiento diario
(lubricar, limpiar, ajustar
e inspeccionar)

Inspeccion (diagnostico)

Hacer reparaciones
preventivas
{reemplazo anticipado)

Mantenimiento
preventivo

Grifico 3: Relaciones entre la medicina preventiva y el mantenimiento preventivo

(Nakajima, 1991)

Existen empresas con actitudes derrotistas.

“No podemos evitar las averias y paradas menores” (Nakajima, 1991)
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Estas fabricas estan en estado critico y las averias paradas menores son inevitables
y comunes llevando a reducir la efectividad del equipo y la productividad. Asi los
problemas contintlan y van de mal en peor. Un caso que se ha repetido en numerosas
compaiiias es el ajuste de tuercas y pernos, donde la mitad de ellos estan flojos y los

problemas que esto ocasiona influye directamente sobre el mal uso de materiales y energias.

Sin embargo, estas desfavorables condiciones deben pararse en algin punto. Los
malos habitos y actitudes derrotistas pueden estar profundamente engranadas en las mentes
de todos los empleados, desde la alta direccion hasta los trabajadores de la planta, siendo
una condicidn basica de la compaiiia. Ante esta situacion los cargos medios no pueden por
si solos cambiar la disposicion de la empresa. Por otro lado, una determinacion tibia no sera
suficiente para cambiar los malos habitos de mucho tiempo. Para ello se requiere un serio

compromiso de la direccion.

2.10 Los fallos y el periodo de vida de los equipos

Segun la ingenieria de fiabilidad las causas de fallos del equipo cambian con el paso
del tiempo. Existe un grafico, llamado curva de tasa de fallos también conocida como curva
caracteristica de periodos de vida, donde podemos observar la tasa de averias vs periodo de

la vida util.
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Corolario, para lograr resultados eficientes cada tipo de averia tienen que tratarse

con contramedidas diferentes.

Pericodo de fallos
de arranque

Pericdo de fallos
accidentales

Pericdo de fallos
por desgaste

Vida
util
Categoria | Fallos de arrangue [Fallos accidentales | Fallos de Desgaste
Errores de disefio/ Errores
Causa fabricacion operacionales Desgaste
Ensayos para Mejora preventiva
Contra aceptacion y Operacion vy de
medidas control arranque Apropiada mantenibilidad
Prevencion del mantenimiento

Grafico 4: Caracteristicas de periodos de vida y contramedidas de averias
(Nakajima, 1991)

Como actuar ante los diversos fallos:

° Fallos en el periodo inicial: los mismos se suelen deber al disefio y a errores
de fabricacion. Para combatirlas, el departamento de disefio debe conducir los test de
pruebas en la primera fase. Adicionalmente, debe perseguirse la mejora de la

mantenibilidad para descubrir y tratar las debilidades en disefio y fabricacion.

° Fallos accidentales: los mismos tienen por causa primariamente errores de
operacion, de forma que la contramedida mas efectiva es asegurar que los operarios usan

el equipo apropiado.

° Fallos de desgaste: estos se deben al limitado periodo natural de vida de las

piezas del equipo. La vida del equipo puede ampliarse mediante el mantenimiento
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preventivo y mejorando la mantenibilidad (a través de fallos en el disefio). Esto reduce la

tasa de fallos de desgaste.

RECOMENDACION: En la fase de planificacion/disefio de la maquina debe
incorporarse un disefio libre de mantenimiento para evitar los fallos del periodo inicial,

accidentes y desgaste.

El éxito del TPM depende de la cooperacion de todos los departamentos. En esta

etapa deben estar implementados mantenimiento, disefio/planificacion y operaciones.

2.11 Medidas para la eliminacion de las averias

El primer paso hacia la mejora es eliminar los fallos en el equipo que se esta
operando actualmente. Las experiencias ganadas pueden usarse para un mejor disefio del

equipo.

Se debe mencionar que los intervalos perdidos frecuentes y paradas menores, tanto
como la reduccion en la velocidad de proceso y el tiempo de ciclo, deben ser tratadas como
fallos. Pueden existir averias inesperadas con parada completa, las cuales se denominan
“fallos con pérdida de funcion” mientras que las que se refieren al deterioro del equipo a

pesar de continuar operando se denominan “fallos con reduccion de funcion”.

Con normalidad se hace foco en las averias y defectos serios porque son obvios,
aunque existen casos en los que un solo defecto singular causa una averia. Sin embargo,
los pequeios defectos tales como la suciedad, particulas, polvo, abrasion, aflojamiento de

pernos y desniveles, pueden parecer insignificantes en si, pero son el problema real. Es por
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ello que es importante hacer desaparecer los defectos cuando atin son pequefios. Este es el

concepto fundamental que respalda el mantenimiento preventivo.

Los defectos que permanecen indetectados y sin tratamiento se denominan
“defectos ocultos”. Si contintan sin tratamiento, tarde o temprano generan averias. Por

tanto, es importante identificar los defectos ocultos y restaurar las condiciones Optimas.

Para eliminar los fallos debemos sacar a luz los defectos ocultos y tratar el equipo

antes de que se averie. Las siguientes contramedidas ayudan a eliminar los fallos:

1- Mantener bien reguladas las condiciones bésicas (limpieza, lubricacién y

apretado de pernos).

2- Adherencia a procedimientos de operacion apropiados.

3- Restaurar el deterioro.

4- Mejorar los puntos débiles del disefio.

5- Mejorar la operacion y capacidad de mantenimiento.

Las averias ocurren a menudo porque el personal falla en la ejecucion de medidas

simples. Estas pueden eliminarse realizando procedimientos simples de manera simple.

Los departamentos de operaciones y mantenimiento son los encargados de entender
los roles respectivos y cooperar. Deben ajustar sus puntos de vista y conducta y cumplir
con sus respectivos deberes. Cada persona implicada en la operacion del equipo o el

mantenimiento debe trabajar para eliminar los fallos.
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Cinco tipos de
medidas cnira
Fwerias

Mantener Adhesidn a ; A

5 z 2 Caorregir defectos Prevenir errores
condiciones procedimientas R 5
basicas operativas AT

Evitar esrores

Mejorar cap. Operacional Mejorar cap. Mantenimiento

Grafico 5: Relaciones entre medidas antes averias (Nakajima, 1991)

Descubrir defectos
ocultas

Adhesian a Carregir defectos de Frevenir errares

Establecer y regular

Aot iento S
condiciones basias b diseno humanaos

operativos

J /f =

Departamento produccion Departamento mantenimiento

Grafico 6: Responsabilidades de departamentos operacionales y de mantenimiento.

(Nakajima, 1991)

El desarrollo de un equipo eficiente sera la clave de supervivencia.
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El disefio y fabricacion interna del equipo y utiles, ayuda a pulir y perfeccionar las
técnicas de produccion y capacidades. Es esencial mantenerse al dia con el progreso técnico

a fin de sobrevivir.

Las compaiias que deciden ignorar el TPM, subcontratan el disefio y fabricacion
del equipo y utiles y solamente unos pocos técnicos calificados se dedican a asegurar la
operacion efectiva del equipo. Adicionalmente, una compaiia que no ha desarrollado su
propio equipo, herramientas y ttiles, también estara falta de habilidad técnica necesaria
para un mantenimiento efectivo. Lo mismo sucedera con el ciclo de vida del equipo y utiles,
por lo que la habilidad para proveer prevenciéon de mantenimiento y mantenimiento

correctivo es baja.

Los equipos se estan sofisticando cada vez mds, y se estan automatizando mediante
controles eléctricos, dométicos e hidraulicos. Las companias que ignoran la tecnologia
proporcionan a sus nuevos empleados, que justamente acaban de graduarse, solamente un
breve entrenamiento antes de enviarles a la planta de produccion. Obviamente que los
empleados que entienden someramente la estructura y funciones de su equipo automatico
y sofisticado, tendran dificultades para operarlo. Son asi, inevitables los defectos de
procesos, las averias y los accidentes. De esta manera estamos lejos del nivel alcanzado en

las compaiiias que practican el TPM.

2.12 La relacion entre el ciclo de vida economico y la inversion bajo el TPM

Al hablar de la posible inversion en equipamiento, se debe tener en cuenta el ciclo

de vida econémico (este incluye los gastos implicados en mano de obra), ya que un LCC
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econdmico beneficia al consumidor, por ello es objetivo de persecucion tanto de fabricantes
como consumidores. Obviar estos valores y guiarnos Unicamente por los precios de venta

puede llevarnos a realizar una mala inversion.

Cuando se compara la efectividad econdmica a largo plazo del modo indicado,
debemos considerar el valor de la moneda sobre el tiempo. Deben medirse costes de
conversion basados en factores tales como calculos de interés, empleando los métodos de

la ingenieria economica. Hay disponibles 3 métodos de comparacion:

1- Todos los ingresos y gastos monetarios se actualizan a valores actuales, método

denominado método del valor actual.

2- El método del valor final que consiste en calcular los valores referidos al final

del periodo de comparacion.

3- El método del valor anual se emplea para estimar los gastos anuales.

2.13 Requisitos minimos para el éxito del TPM
Cada compaiiia debe realizar su propio plan de accidon, porque las necesidades y
problemas varian, dependiendo de la compaiiia, tipo de industria, métodos de produccion,

tipo de equipos y condiciones.

Existen condiciones basicas para el desarrollo del TPM que se aplican a la mayoria
de las situaciones. Generalmente la implantacion con éxito del TPM requiere como

minimo:

1- Eliminar las seis grandes pérdidas para mejorar la efectividad del equipo.
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2- Un programa de mantenimiento autdbnomo para los operarios.

3- Un programa para el departamento de mantenimiento.

4- Incrementar las capacidades del personal de mantenimiento y operaciones.

5- Un programa inicial de direccion y gestion del equipo.

2.14 Los doce pasos del desarrollo del TPM

Lograr la implementacion del TPM es un proceso lento que implica como minimo

3 afios para que puedan lograrse resultados optimos.

La meta del TPM es efectuar mejoras fundamentales dentro de la compaiiia
mejorando la utilizacion de equipos y trabajadores. Para eliminar las seis grandes pérdidas,

maximizar la efectividad y operacion del equipo, debemos:

1-  Cambiar las actitudes del personal e incrementar sus capacidades.

2-  Incrementar su motivacion (yaruki) y su competencia (yaruude).

3- Debemos crear un entorno de trabajo (yaruba) que apoye el establecimiento de
un programa sistematico para la implementacion del TPM. Requiere el liderazgo asumido
por la alta direccion atacando seriamente el tema, sino no se progresara regularmente la

necesaria transformacion en actitudes, equipos y constitucion corporativa global.

2.15 Fases para la implementacion del TPM

Se pueden identificar 3 grandes fases, compuestos por 12 pasos basicos para poder

llevar adelante un programa de desarrollo de TPM.
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- Fase preparacion: se crea un entorno apropiado estableciendo un plan para la

introduccién del TPM. Esta fase de preparacion es andloga a la fase de disefio de un
producto.

- Fase ejecucion: es comparable a la fase de produccion de un producto.

- Fase estabilizacidon: corresponde a la fase de inspeccion final en un proceso

productivo.

Uno de los modos més efectivos para elevar la moral y lograr resultados positivos

es dar a los empleados una meta por la que esforzarse.

Durante las 2 primeras fases del desarrollo del TPM, la direccion debe entrenar a
los trabajadores para tratar al equipo por si mismos mejorando sus capacidades de
operacion y mantenimiento y promoviendo el mantenimiento autonomo. Esto debe hacerse
con un estilo de direccion no autoritario, pero también requiere que los empleados se
comprometan para resultar capaces de manejar y mantener el equipo. Los empleados
verdaderamente independientes seguiran solamente cuando su motivacidon encaje con un
ambiente favorable creado por la direccion. Este proceso para cambiar las actitudes y los
habitos, lleva un tiempo considerable, pero merece el esfuerzo porque se pueden obtener

un 50% de incremento en la productividad.

Las consultas con otros directores que hayan implementado con éxito el tpm o las
visitas a sus instalaciones pueden ayudar a eliminar las dudas y mejorar por tanto la calidad

de su apoyo a los trabajadores de la fabrica.

UNC FCE Maestria en Direccion de Negocios 2020 Pagina 34



Durante el lanzamiento de la campaia educacional se debe no solo explicar el TPM,
sino también elevar la moral y romper la resistencia al cambio. La resistencia se podra
expresar a través de las preferencias de algunos trabajadores hacia la division de la tarea de
la forma més convencional, la creencia de que el TPM les incrementard la carga de trabajo

o la falta de capacidad idonea de cierto personal.

Se pueden recomendar jornadas de entrenamiento por niveles para directores y jefes
de seccidon para proveer apoyo con su presencia. Los trabajadores de fabrica pueden
entrenarse mediante presentaciones visuales (peliculas, videos, filminas). Se debe hacer
énfasis en promover el entusiasmo por la implementacion del TPM, crear un entorno

positivo.

Paso posterior a la educacion introductoria, se puede empezar la creacion de un
sistema promocional del TPM. Esta estructura se basa en una matriz organizacional,
conformada por grupos horizontales tales como comités y grupos de proyecto en cada nivel
de la organizacion vertical de direccion. Los grupos se organizan por rangos, por ejemplo,
el comité promocional del TPM, los comités promocionales de fabrica y departamento, y
los circulos PM al nivel del suelo de la fabrica. Es critica la integracion arriba-abajo. Rensis
Likert recomienda una red de pequefios grupos superpuestos, organizados en cada nivel
desde la alta direccion hasta el suelo de la planta. Cada lider del grupo participa como
miembro de un pequefio grupo en el siguiente nivel. En otras palabras, los lideres de grupo

sirven como conexiones entre niveles, facilitando la comunicacion horizontal y vertical.

Aunque a menudo los eslabones y lemas de la compaiiia se exhiben en paneles,

vallas y medios de comunicacion, no hay que olvidar de adherirse también a los mismos
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medios, politicas concretas basicas y metas anuales. Aunque las politicas puedan consistir
en proposiciones abstractas verbales o escritas, las metas deben ser cuantitativas y precisas,
especificando la meta (que), la cantidad (cuanto), y el periodo de tiempo (cuando). Debe
fijarse una meta alcanzable, para lo que debe medirse y comprenderse el nivel actual de y
las caracteristicas de las averias y tasas de defecto de proceso por pieza o equipo. En
algunas ocasiones esta informacion no esta disponible y debe comenzar identificando las

condiciones actuales.

Ejemplo de aplicacion: Si las investigaciones arrojan que ocurren actualmente 40
averias por mes, y la tasa de defectos de procesos es del 4 por ciento, emplearemos estos
numeros como una marca de referencia y estimaremos que es posible reducir la tasa
incidente a una decima parte en tres afos, esto es, a cuatro averias por mes y a una tasa de
defectos de proceso de 0,3. Para decidir cudles deben ser los niveles de los objetivos,
debemos considerar necesidades internas y externas. Cuanto esto se ha establecido, las
metas de tres anos deben compararse con las condiciones actuales. Entonces deben
predecirse las mejoras, estimarse las contribuciones a los negocios de la compafia y
calcular la tasa de beneficios por mejoras de costes. Una vez fijadas las metas de medio y
largo plazo para la compafiia y fabrica, deben desarrollarse adicionalmente en cada

departamento y nivel.

Se debe establecer un plan maestro para el desarrollo del TPM. Este debe incluir el
programa diario de promocién del TPM, empezando por la fase preparacion anterior a la

implementacion, basados en los requisitos minimos para el éxito del TPM.

IMPLANTACION Y ESTABILIZACION DEL TPM.
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El “disparo de salida” es el primer paso para la implementacion. Durante la fase de
preparacion la direccion y el staff juegan un rol dominante. Sin embargo, a partir de este
punto, los trabajadores individuales deben cambiar desde sus rutinas de trabajo diario
tradicionales y empezar a practicar el TPM. Cada trabajador juega un rol crucial, no dando
lugar a espectadores. Para ello se organizan reuniones y se hace hincapié en la insistencia

de la aplicacion del TPM.

Al trabajar sobre la efectividad del equipo, durante las fases tempranas de la
implantacion, habré personas que duden del potencial del TPM para producir resultados.
Para superar estas dudas y crear confianza en el TPM, debemos demostrar la efectividad
centrando los esfuerzos de los grupos de trabajo sobre los equipos que sufren pérdidas
cronicas durante la operacion. Piezas que mostraran mejoras significativas en un periodo
de tres meses. En casa taller o sector se seleccionardn varias piezas de equipos como

modelos, y un equipos de proyecto se asignara a cada pieza.

Estos proyectos tienen un beneficio dual: prueban la efectividad del TPM y dan al
staff de ingenieria y mantenimiento una experiencia directa. Adicionalmente, los lideres de
grupo pueden usar esta experiencia ganada con la mejora de otros equipos en centro de

trabajo individuales.

El analisis PM es otra técnica efectiva para eliminar las pérdidas cronicas del

equipo. El analisis PM consiste en:

1- Examinar y definir el problema. Comparar sus sintomas, condiciones, partes

afectadas y reconocer casos similares.
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2- Hacer un analisis fisico del problema ya que clarifica detalles y consecuencias

ambiguas. Todas las pérdidas pueden explicarse por leyes fisicas simples.

3- Aislar cada condicién que pueda causar el problema. Un andlisis fisico del
fendmeno de una averia revela los principios que controlan su ocurrencia y descubren las

condiciones que la producen.

4- Evaluar el equipo, material y métodos. Considerar cada condicion identificada
en relacion con el equipo, plantillas y ttiles, materiales y métodos de operacion, para

extraer una lista de factores que influencian las condiciones.

5- Planificar la investigacion cuidadosamente de cada factor. Seleccionar qué medir,

cémo medir y seleccionar un plano de datos.

6- Investigar las disfunciones (items planificados en el paso 5)

7- Formular planes de mejora.

2.16 Programa de mantenimiento Autonomo

El mantenimiento llevado a cabo por los operarios es una caracteristica tinica del
TPM. Su organizacion es central para la promocion del TPM dentro de la compaiiia. Sin
embargo, cuanto mas antigua es una compafia, mas dificultoso es desarraigar el concepto
de division del trabajo, en el cual el trabajo del personal operador y el del mantenimiento

deben estar estrictamente separados.
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2.17 Mantenimiento de los resultados obtenidos

Luego de realizada la primera fase de mejora, es muy importante desarrollar un

programa de auditorias d¢ MANTENIMIENTO DE RESULTADOS.

Las organizaciones habitualmente implementan planes de trabajo, que tienen
efimera duracion o que estan asociados a los directivos que los impulsaron. Por ello, las
auditorias realizadas en formas sistematicas y con resultados cuantificables ayudan a que
TPM forme parte de la cultura de la empresa donde ser implemento, sin estar asociadas a

los directivos que la impulsaron

2.18 Herramientas utilizadas por TPM

Las herramientas metodoldgicas que se describen a continuacion son las que se

utilizan en las fases de la implementacion de TPM:

2.18.1 Diagrama de Ishikawa o Causa - Efecto

El diagrama de Ishikawa, también es llamado por su estructura diagrama de espina
de pescado, de causa-efecto o diagrama de Grandal. Consiste en una representacion grafica
sencilla en la que puede verse de manera relacional una especie de espina central, el

problema a analizar.

Una vez identificado el problema a analizar, se procede a buscar las causas que lo
producen. Estos factores pueden estar relacionados entre si y con el efecto que se estudia.
Cuando se estudian problemas de fallas en equipos, estas pueden ser atribuidas a multiples
factores. Cada uno de ellos puede contribuir positiva o negativamente al resultado. Sin

embargo, alguno de estos factores puede contribuir en mayor proporcion, siendo necesario
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recoger la mayor cantidad de causas para comprobar el grado de aporte de cada uno e

identificar los que mas afectan.

Para resolver esta clase de problemas, es necesario disponer de un mecanismo que

permita observar la totalidad de relaciones causa-efecto:

Causa Efecto

[ Hombre |[ Maquina ]L Entorno J

( Material )( método )( Medida |

Gréfico 7: Diagrama Causa - Efecto. Fuente: wikipedia.org/wiki/Diagrama de Ishikawa

Un Diagrama de Causa y Efecto facilita recoger las numerosas opiniones
expresadas por el equipo sobre las posibles causas que generan el problema. Se trata de una
técnica que estimula la participacion e incrementa el conocimiento de los participantes

sobre el proceso que se estudia.

Procedimiento de construccion del diagrama

Inicialmente deben identificarse las causas primarias. La siguiente clasificacion es
la mas difundida y se emplea preferiblemente para analizar problemas de procesos y averias
de equipos. Existen alternativas para clasificar las causas principales, dependiendo de las

caracteristicas del problema y de la especialidad que se estudia.
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Causas debidas a:

MATERIALES: Se analizan las causas que generan el problema, en relacion a las
materias primas empleadas para la elaboracion de un producto. Son un ejemplo las causas
debidas a la variacion de proporciones de materiales en una pieza compuesta, calidad de la

materia prima, proveedor, especificaciones, embalaje, etc.

EQUIPOS: En esta clase de causas se agrupan aquellas relacionadas con el proceso
de transformacion de las materias primas como las maquinas y herramientas. Efecto de las
acciones de mantenimiento, puesta a punto, obsolescencia de los equipos, cantidad de

herramientas, ubicacion fisica, eficiencia, operacion.

METODO: Se analizan las causas relacionadas con la forma de operar los equipos
y el método de trabajo empleado. Por ejemplo, una deficiente operacion, método no
optimizado o que necesita redisefarse, falta de cumplimiento de los estandares de calidad,

etc.

FACTOR HUMANQO: En este grupo se incluyen los factores que pueden generar
el problema desde el punto de vista del factor humano. Por ejemplo, pericia, habilidad, falta

de experiencia, salario, motivacion, pericia, etc.

ENTORNO: Contempla las causas que dependen de factores externos como
temperatura, del medio, condiciones climaticas, contaminacion, disposicion geografica del

lugar, humedad ambiente, etc.
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MEDIDA: Contempla causas debidas a las mediciones y metrologia en general,
como por ejemplo errores de mensura por mala calibraciones o por obsolescencia del

instrumento utilizados, etc.

Las personas participantes de la reunion donde se construira el diagrama deben ser

moderadas por un facilitador. Inicialmente debe definirse la espina primaria.

El facilitador es el encargado de registrar las ideas aportadas por los participantes,

moderar las discusiones y el intercambio de ideas con el objetivo de llegar a un acuerdo.

Dependiendo de la problemadtica a analizar pueden eventualmente utilizarse las

clases definidas, o utilizar las especificas de la actividad bajo analisis.

Resultados y Conclusiones del Diagrama de Causa y Efecto

Es fundamental asignar grado de importancia a cada factor y marcar los factores

destacados con mayor participacion sobre el problema.

Para identificar las causas mds importantes se pueden emplear los siguientes

métodos:

Cuando se dispone en un Diagrama de Causa y Efecto de numerosa informacion
cualitativa, opiniones o frases, tal el caso de causas relacionadas con la motivacion del
personal, falta de capacitacion, sentido de pertenencia y otras causas dificilmente
cuantificables, es necesario procesar esta informacion a través de técnicas especiales como

el Diagrama de Afinidad y Diagrama de Relaciones.
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Debe realizarse una evaluacion del grado de contribucion de cada una de las
posibles causas al efecto. Esta clase de estudios se realiza empleando procedimientos
estadisticos simples como el Diagrama de Dispersion y empleando el Papel Binomial como

complemento.

El objetivo es evaluar de una forma fécil el grado de contribucion de cada causa al
efecto. Con cada uno de los grados de contribucion obtenidos a través del Papel Binomial
y expresados en porcentaje (%), se podra construir un Diagrama de Pareto e identificar la

causa que mas aporta al problema.

Es muy importante que dentro del grupo, participen especialistas, o en su defecto,
se complemente o valide la informacidén obtenida con un estudio profundo para evitar

conducir a soluciones superficiales.

2.18.2 Diagrama de Pareto

El principio de Pareto, también conocido como “regla del 80/20 establece que,
aunque un efecto es producido por varias causas, una parte importante del efecto (80%)

habitualmente es explicado por unas pocas causas (20%).

Los porcentajes referidos (80, 20) no son exactos. Dependiendo del fenomeno en
estudio, la regla es una aproximacion, pero tiene por objeto poner en evidencia aquellas
causas que mas contribuyen a explicar el fenomeno. (En qué casos puede resultar util el

diagrama de Pareto?:

Para identificar oportunidades en los problemas de mejora de la calidad.
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Cuando existe la necesidad de llamar la atencion a las causas de un problema de

una forma sistematica.

- Cuando se quiere identificar las causas principales de los problemas y establecer

prioridades para resolverlos.

Para evaluar los resultados de los cambios efectuados en un proceso de
produccién, comparando sucesivos diagramas obtenidos en momentos diferentes (antes y

después).

- Para comunicar facilmente a los interesados las conclusiones sobre causas, efectos

y costos de los errores.

El Diagrama de Pareto es una herramienta que permite identificar visualmente en
un grafico las causas o las categorias a las que es importante prestar atencion en la solucion
de un problema, para de esta manera llevar a cabo acciones de mejora sin malgastar

esfuerzos en las causas que poco inciden en el problema o en los costos asociados.

Cuando se analizan los fallos (defectos) en un proceso de produccion, los estudios
empiricos indican que aproximadamente el 80% de los costos de falla se debe al 20% de
cierto tipo de fallos, regla 80/20. Para encontrar cuales son esos fallos, se analiza una
muestra de unidades, las cuales se clasifican seguin tengan o no algun defecto y de las que
tienen defectos, se registra el tipo. Con la submuestra de las unidades con defectos se
elabora un diagrama de barras con las proporciones de defectos por tipo, ordenandolas por
su frecuencia en orden decreciente. Se acumulan las barras hasta alcanzar el 80% y asi

identificar los tipos de defectos mas frecuentes que explican el 80% del total de fallos. A

UNC FCE Maestria en Direccion de Negocios 2020 Pagina 44



este grafico se le denomina de Pareto, aunque también se denomina con el mismo nombre
al que resulta de sustituir las cantidades de fallos por sus costos. En este ltimo caso, el

grafico de Pareto muestra el tipo de defectos que explica el 80% del costo total de las fallas.

Para realizar un Diagrama de Pareto se procede de la siguiente manera:

Se establecen las clases o categorias relacionadas con la variable de estudio. En
general, se trata de variables cualitativas. En el ejemplo en que unos pocos productos
explican la mayor parte de las ventas de un negocio, cada clase estara representada por un

producto (aunque los productos con muy poco peso se podran agrupar en una sola clase).

Se determinan las frecuencias de clase (frecuencias absolutas) y se calculan las

frecuencias relativas para cada clase.

Se ordenan las clases en funcion de las frecuencias relativas, en forma decreciente

(la Gltima clase podria agrupar a varias categorias con escasa frecuencia).

Se elabora un grafico de barras verticales para las clases definidas.

En el mismo grafico se superpone otro con una poligonal que representa las

frecuencias relativas acumuladas.

2.18.3 Matriz de Prioridades 931

La Matriz de prioridades 931 es una herramienta metodologica en la cual las
personas deben calificar las acciones basandose en el tiempo que toma realizarlas, el costo,
la importancia para la calidad y la disponibilidad de recursos. Esta herramienta puede ser

utilizada para priorizar estrategias y acciones como parte del desarrollo de un plan de
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accion. Presupone que los participantes han terminado en primera instancia un analisis de
las causas fundamentales, de manera que las acciones seleccionadas encaren a estas y no

solamente a los sintomas.

Proceso de elaboracion de la matriz 931

Preparacién

Hacer suficientes copias de la Matriz de prioridades modelo llenado y la planilla de

la Matriz de prioridades para todos los participantes.

Trace la matriz modelo (en blanco) sobre una hoja de papel grande de manera que

todos la pueden ver claramente.

Paso 1. Realice una demostracion de la herramienta y elabore una lista de acciones
prioritarias. Distribuya copias de la Matriz de prioridades modelo llenado y explique como

usar la matriz.

Empleando un reto real que uno de los grupos esta encarando, escoja tres acciones
que encaren las causas fundamentales de los obstaculos que esta evitando que se logre el

resultado deseado.

Utilizando las planillas con la matriz de prioridades, haga que los participantes
elaboren una lista de acciones en las tres casillas de la fila bajo el encabezado “Acciones
prioritarias”. (Estas acciones deben estar basadas en el resultado del analisis de una causa

fundamental.)
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Paso 2. Califique cada accion prioritaria en una escala del 1 al 3

En una escala del 1 al 3 (siendo el 1 el que proporciona el menor beneficio y 3 el
mayor beneficio), califique cada accion prioritaria de acuerdo con el tiempo que se necesita,
el costo de implementacion, el potencial para mejorar la calidad, y la disponibilidad de

recursos.

Paso 3. Calcule el numero total de puntos para cada accién prioritaria

Sume los nlimeros en cada columna para ver el puntaje total para cada accion.

Cuanto mas alta sea la calificacion, mas alta serd la prioridad de la accion basada
en los criterios detallados en la lista. Puede afiadir o cambiar criterios para adecuarlos a sus

necesidades especificas.

2.18.4 Metodologia 5S

Las 58S es una metodologia que, al desarrollarla, tiene como objetivo lograr lugares
de trabajo mejor organizados, mas ordenados y limpios de forma permanente. Los
beneficios son multiples, ademas de lo relacionado al confort de las personas que lo aplican,
es decir, un mejor entorno laboral, propicia las condiciones de trabajo tendientes a un
incremento de la productividad y reduccion de pérdidas relacionadas a los accidentes de

trabajo.

Las 5S han tenido una amplia difusiéon y son numerosas las organizaciones de
diversa indole que las utilizan, tales como empresas industriales, empresas de servicios,

centros educativos o asociaciones.
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58S, denominado por la primera letra del nombre que en japonés designa cada una
de sus cinco etapas, es una técnica de gestion japonesa basada en cinco principios simples.

Se inici6 en Toyota en los afios 1960. La integracion de las 5S:

Denominacion
Espariol Japonés

Concepto  |Objetivo particular

Separar Eliminar del espacio de

Clasificacion Seiri ) . . e
innecesarios |trabajo lo que sea indtil

: Situar Organizar el espacio de
Orden Seiton . .
necesarios |trabajo de forma eficaz
—_— e Suprimir Mejorar el nivel de limpieza de
Limpieza Seisd k
suciedad los lugares
Senalizar Prevenir Ia aparicion de la

Estandarizacion |Seiketsu : »
anomalias suciedad y el desorden

Mantenerla . Sequir Fomentar los esfuerzos en
e Shitsuke . t
disciplina mejorando |este sentido

Tabla 1: Etapas Metodologia 5S. Fuente: elaboracion propia

La metodologia tiene los siguientes objetivos:

Mejorar las condiciones de trabajo y la moral del personal. Es mas agradable y

seguro trabajar en un sitio limpio y ordenado.

- Reducir gastos de tiempo y energia.

- Reducir riesgos de accidentes o sanitarios.

- Mejorar la calidad de la produccion.
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- Mejorar la seguridad en el trabajo.

Etapas de la implementacion:

Se basan en gestionar de forma sistematica los elementos de un area de trabajo de
acuerdo a cinco fases, conceptualmente muy sencillas, pero que requieren esfuerzo y
perseverancia para mantenerlas. No requiere de expertos, ni conocimientos sofisticados,

aunque es fundamental la rigurosidad y la disciplina.

1) Clasificacion (seiri): separar innecesarios

Es la primera de las cinco fases. Consiste en identificar los elementos que son
necesarios en el area de trabajo, separarlos de los innecesarios y desprenderse de estos
ultimos, evitando que vuelvan a aparecer. Asimismo, se comprueba que se dispone de todo

lo necesario.

Algunas normas ayudan a tomar buenas decisiones:

- Se desecha (ya sea que se venda, regale o se tire) todo lo que se usa menos de una
vez al afio. Sin embargo, se tiene que tomar en cuenta en esta etapa de los elementos que,
aunque de uso infrecuente, son de dificil o imposible reposicion. Ejemplo: Es posible que
se tenga papel guardado para escribir y deshacerme de ese papel debido que no se utiliza
desde hace tiempo con la idea de adquirir nuevo. Pero no se puede desechar una soldadora
eléctrica solo porque hace 2 afios que no se utiliza y comprar otra cuando sea necesaria.
Hay que analizar esta relacion de compromiso y prioridades. Hoy existen incluso

compaiias dedicadas a la tercerizacion de almacenaje, tanto de documentos como de
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material y equipos, que son movilizados a la ubicacion geografica del cliente cuando este

lo requiere.

- De lo que queda, todo aquello que se usa menos de una vez al mes se aparta (por

ejemplo, en la seccion de archivos, o en el almacén en la fabrica).

- De lo que queda, todo aquello que se usa menos de una vez por semana se aparta
no muy lejos (tipicamente en un armario en la oficina, o en una zona de almacenamiento

en la fabrica).

- De lo que queda, todo lo que se usa menos de una vez por dia se deja en el puesto

de trabajo.

- De lo que queda, todo lo que se usa menos de una vez por hora esta en el puesto

de trabajo, al alcance de la mano.

Y lo que se usa al menos una vez por hora se coloca directamente sobre el operario.

El objetivo particular de esta etapa es aprovechar lugares despejados.

2) Orden (seiton): situar necesarios.

Consiste en establecer el modo en que deben ubicarse e identificarse los materiales

necesarios, de manera que sea facil y rapido encontrarlos, utilizarlos y reponerlos.

Se pueden usar métodos de gestion visual para facilitar el orden, identificando los

elementos y lugares del area. Es habitual en esta tarea el lema (leitmotiv) «un lugar para
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cada cosa, y cada cosa en su lugar». En esta etapa se pretende organizar el espacio de trabajo

con objeto de evitar tanto las pérdidas de tiempo como de energia.

Normas de orden:

- Organizar racionalmente el puesto de trabajo.

Definir las reglas de ordenamiento.

Hacer obvia la colocacién de los objetos.

Los objetos de uso frecuente deben estar cerca del operario.

Clasificar los objetos por orden de utilizacion.

Estandarizar los puestos de trabajo.

3) Limpieza (seiso): suprimir suciedad.

Una vez despejado (seiri) y ordenado (seiton) el espacio de trabajo, es mucho mas
facil limpiarlo (seisd). Consiste en identificar y eliminar las fuentes de suciedad, y en
realizar las acciones necesarias para que no vuelvan a aparecer, asegurando que todos los
medios se encuentran siempre en perfecto estado operativo. El incumplimiento de la
limpieza puede tener muchas consecuencias, provocando incluso anomalias o el mal

funcionamiento de la maquinaria.

Normas de limpieza:

- Limpiar, inspeccionar, detectar las anomalias.
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- Volver a dejar sistematicamente en condiciones.

- Facilitar la limpieza y la inspeccion.

- Eliminar la anomalia en origen.

4) Estandarizacion (seiketsu): sefializar anomalias.

Consiste en detectar situaciones irregulares, mediante normas sencillas y visibles

para todos.

Las normas que favorecen:

- Hacer evidentes las consignas cantidades minimas e identificacion de zonas.

- Favorecer una gestion visual.

- Estandarizar los métodos operatorios.

- Formar al personal en los estandares.

5) Mantenimiento de la disciplina (shitsuke): seguir mejorando.

Con esta etapa se pretende trabajar permanentemente de acuerdo con las normas
establecidas, comprobando el seguimiento del sistema 5S y elaborando acciones de mejora
continua, cerrando el ciclo PDCA (planificar, hacer, verificar y actuar). Si esta etapa se

aplica sin el rigor necesario, el sistema 5S pierde su eficacia.
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Establece un control riguroso de la aplicacion del sistema, mediante auditorias

periodicas que aseguren el mantenimiento de los resultados y estandares obtenidos.

El apoyo del personal implicado es condicion para que el método funcione, sin
olvidar que el método es un medio que propicia una eventual mejora en las condiciones y

en la productividad, no un fin en si mismo.

Resultados

Se mide en mejoras en la productividad y en satisfacciones del personal respecto a

los esfuerzos que han realizado para mejorar las condiciones de trabajo.

- Optimizar espacios.

- Reducir tiempos de proceso.

- Eliminar el desperdicio de los insumos y productos defectuosos.

- Evitar tiempos muertos en maquinas.

- Disminuir costos.

- Incrementar la calidad percibida (productos o servicios).

- Mejora la imagen de la empresa.

- Evitar costos de sobre stock.

- Permitir la inspeccion visual de las herramientas, instalaciones y vehiculos.
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- Promueve la reduccion de accidentes laborales, basado en el cumplimiento de las

normas de higiene y seguridad.

2.18.5 Herramienta metodologica SW+2H

La herramienta llamada “SW2H” (término en inglés) se utiliza para definir y
planificar planes de trabajo en pos de un objetivo, donde se indica en forma muy simple el
ASUNTO, OBJETIVO, LOCALIZACION, SECUENCIA, RESPONSABLE, METODO

y COSTO.
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Actividad Responder Descripcion de la Actividad
¢ Cual? ¢ Cual accién debe ser tomada? ;Qué se
Asunto What ¢ Qué? debe hacer exactamente?
¢Por qué se definio esta accion? ;Por
Objetivo Why ,Porqué? | qué ella es importante?
Localizacion Where ¢;Donde? ¢ Donde se implementara esta accion?
¢, Cuando empezara la implementacién de
Secuencia When ¢Cuando? | estaaccion? ;Cuando concluira?
¢Quién sera responsable por ejecutar
Responsable Who ¢ Quién? esta accion?
Método How ,Como? ¢, Como se implementara esta accion?
¢;Cuanto cuesta implementar esta
Costo How much ¢ Cuanto? accion?

Tabla 2: Actividades de Planificacion SW2H

Durante la fase de construccion de las actividades de planificacion, las personas

presentes deben responder sistematicamente a cada una de las preguntas: ;Qué?, ;Por qué?,

(Donde?, ;Cudndo?, ;Quién?, ;Como?, ;Cuéanto?, describiendo las particularidades de

cada caso.

Las respuestas de cada una de estas consultas deben ser plasmadas en una planilla,

donde se detallan pormenorizadamente. Luego de un proceso de depurado de acciones y de

aprobacion por los sectores responsables, queda conformado finalmente el plan de accion

a ejecutar.
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Contar con niveles de detalles precisos, pero sin sobreabundancia de informacién
facilita el seguimiento del plan y control de desvios mientras este se encuentra en fase de

ejecucion.

2.18.6 Método ABC

En la gestion del inventario, el analisis ABC es un método de categorizacion de
inventario utilizado como mecanismo de priorizacion rudimentario para concentrar
esfuerzos y recursos en los articulos que son mas importantes para la empresa como pueden
ser los productos con mayor impacto en los beneficios de la empresa y los que mayor

rotacion suponen, en lugar de tratar a todas las referencias por igual.

El analisis ABC es un método de administraciéon empresarial que ayuda a hacerse
una idea de la situacion actual de las empresas. Permite encontrar la respuesta a cuestiones
relacionadas con el volumen de ventas y, sobre la base de los datos obtenidos, tomar
medidas concretas. Por ejemplo, estas son algunas de las preguntas mas tipicas a las que

debe responder el método ABC:

- {Qué clientes generan la mayor parte del total de facturacion?

- (Qué materias primas conllevan mas costes de adquisicion y almacenamiento?

- ¢ Qué productos o servicios aportan mas beneficios?

Para responder a estas preguntas, se clasifican los elementos evaluados en las
categorias A (muy importante), B (medianamente importante) y C (menos importante). La

intencion de utilizar el sistema ABC es optimizar al maximo los desequilibrios de las
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ventas. Para determinar a qué clase pertenecen los elementos analizados, se valora el
porcentaje que representa cada uno de ellos en una cifra global, por ejemplo, los volumenes

de ventas, costes o beneficios.

300,0
250,0
200,0

150,0

En miles de dolares

100,0

50’0 .
0,0 -
A B C

W INGRESO EN EL RANGO

Grafico 8: Método ABC. Fuente: www.ionos.es/startupguide/gestion/metodo-abc

El punto de partida para el desarrollo del método ABC fue el llamado principio de
Pareto, basado en la llamada regla del 80/20. Aplicado al &mbito empresarial, esto significa,
por ejemplo, que el 20 % de los clientes produce el 80 % de las ventas, aunque también que
el 20 % de los bienes ocupa el 80 % del espacio de almacén. El analisis ABC ayuda a
determinar qué bienes, servicios y clientes son mas rentables y eficientes en términos de

recursos, por una parte, y cudles resultan caros y poco rentables, por la otra.

Al finalizar el anélisis, comprendemos mejor los costes y beneficios que conllevan
los factores incluidos en el estudio, un conocimiento que sirve de base para tomar
decisiones empresariales en ambitos como la atenciéon al cliente, las compras o la

estrategia de marketing. Por ejemplo, puede ayudarnos a identificar a los clientes a los que
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mereceria la pena ofrecer condiciones especiales, las mercancias que solo deberian
adquirirse en caso de extrema necesidad debido a sus altos costes de almacenamiento, los

productos que deberian incluirse en alguna campana de marketing concreta.

El método ABC es, por lo tanto, una herramienta esencial para evaluar la situacion
actual de la empresa y ayuda a los responsables a tomar las medidas adecuadas para
aumentar las ventas. La funcion principal es que se preste atencion a los articulos mas

importantes.

Ejemplo de aplicacion de analisis ABC

1. Formular Pregunta

La pregunta de partida es: “;cémo podemos reducir los costes de compras
relacionados con la fabricacion de un producto?” Una posible respuesta seria moderarse a

la hora de comprar las materias primas mas caras y procesarlas de forma mas eficiente.

2. Recopilar y evaluar datos.

El primer paso es aplicar el método ABC al inventario para averiguar qué

existencias almacenadas conllevan mas costos.
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Materia prima Cantidad Precio unitario Consumao en valor Porcentaje de valor Clasze

1 450 320,00 144 000 21,28 &
2 3400 16,00 54 400 8,80 B
3 700 430,00 336 000 4% &6 4
- 12 000 045 5400 0.80 C
5 &500 3.50 227350 338

& 120 250,00 114 000 1625 B
Tatal &T6 550

Tabla 3: Ejemplo Método ABC. Fuente: .ionos.es/startupguide/gestion/metodo-abc

En este ejemplo queda claro que las materias primas 1 y 3 representan la mayor
parte de los costes de adquisicion, con alrededor del 71 %, mientras que las mercancias 2
y 6 ocupan el rango medio, con alrededor del 25 %. A pesar de la gran cantidad, las

mercancias 4 y 5 representan solo el 4 % y comportan los costes de adquisicion mas bajos

3. Definir las categorias

Este desglose, por lo tanto, se corresponde con la definicion clasica de manual del
analisis ABC: la distribucion es de alrededor del 80 % para la clase A, del 15 % para la
clase B y del 5 % para la clase C. Sin embargo, estos valores solo tienen un carécter
indicativo. Cada empresa puede establecer los limites de las categorias segin sus
necesidades e incluso, si es necesario, anadir otras adicionales (D, E, etc.). Lo fundamental
es que el porcentaje de valor global de cada clase difiera significativamente del resto, de
modo que puedan establecerse limites claros; de lo contrario, el método ABC no aportara

ningun dato realmente significativo.

4. Evaluar el analisis ABC
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De los calculos y la clasificacion de las materias primas en las categorias A, By C,
se puede deducir como ahorrar costes de cara al futuro. Las materias primas de clase A
representan el mayor porcentaje de costes de adquisicion, por lo que deberan comprarse
con mucha moderacion y solo en pequefias cantidades. Asimismo, dependiendo de su
naturaleza y de lo fécil o dificil que sea obtenerlas, puede convenir incluso comprarlas solo

sl es estrictamente necesario.

En cambio, las materias primas de clase C se necesitan en grandes cantidades y son
baratas de obtener, ya que solo representan alrededor del 4 % de los costes de adquisicion.
Por lo tanto, se pueden comprar y guardar en stock a largo plazo, siempre y cuando
dispongamos del espacio necesario y almacenarlas no conlleve ninglin coste adicional. Si
este es el caso, podriamos llevar a cabo otro analisis ABC del inventario centrandonos
exclusivamente en los costes de almacenamiento. Incluso podriamos preguntarnos si es
necesario mantener estos articulos en stock en aquellos casos donde es poca la rotacion que

tienen.

Ventajas del método ABC

- Permite reducir procesos complejos de la empresa a 1o mas esencial y representarlos
claramente.

- Puede aplicarse en distintos ambitos en una empresa, ayudando a obtener
informacion valiosa para tomar decisiones estratégicas.

- Permite optimizar los niveles de inventarios y una mayor eficacia de los arituclos

de stock.
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Desventajas del método ABC

- Puede ser un inconveniente, la clasificacion aproximada en solo tres clases.

- Pierde el sentido utilizarlo cuando el porcentaje de valor de los diferentes elementos
apenas difiere, porque resulta complicado clasificarlos.

- El método compara elementos sobre la base de un unico factor que es cuantitativo.
Esto significa que no permite valorar los factores cualitativos que tienen impacto
en la venta. No obstante, las empresas pueden adaptar el método a sus circunstancias
individuales.

- No es recomendable para productos estacionales.
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Aplicacion desarrollada en “Argentop SRL”

3.1 Introduccion

La empresa “Argentop” es una metalargica que se dedica a la fabricacion de sellos
mecénicos axiales con presencia a nivel nacional, con clientes desde Neuquén hasta
Misiones. También desempeiia, como actividades secundarias, el mantenimiento integro
de equipos industriales, como lo pueden ser juntas rotativas o bombas, para todo tipo de

industrias desde la alimenticia hasta la del combustible.

La empresa estd ubicada en la provincia de Cordoba, constituida por un equipo de
trabajo conformado por 24 personas. La gran caracteristica que posee la empresa es la
versatilidad para fabricar cualquier sello mecanico de acuerdo a los requerimientos que
solicite el cliente o demande el equipo donde se lo desee implementar o utilizar. Por otro
lado, la empresa trabaja bajo una particularidad, no posee una venta masiva de un solo
producto o unos pocos productos, sino que se caracteriza por pequeios lotes, trabajando

sin stock de piezas terminadas.

Planta Industrial

La planta industrial se encuentra emplazada en la ciudad de cérdoba, donde se
desarrollan las actividades productivas. El personal productivo estd compuesto por 14
integrantes que llevan adelante la produccion integra de los productos y servicios que ofrece
la empresa. El 80% del personal tiene tareas definidas y el 20% restante, cumple tareas de

diversos roles segun la necesidad del trabajo comprometido.
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Tecnologia disponible

La tecnologia disponible en maquinarias que posee la empresa, en su gran mayoria,
posee aproximadamente 30 afios. Se encuentran en correcto estado de mantencion el cual
le permite obtener piezas dentro de los parametros de calidad exigidos. Pero cabe
mencionar que el proceso productivo es “manual”, no se encuentra automatizado por lo

cual pasa a depender en su gran mayoria de la mano del operario.

Funciones asignadas al personal técnico

Las principales funciones asignadas y distribuidas al personal técnico que

desarrollan las tareas productivas son:

- El proceso de fabricacion de sellos mecanicos nuevos estd constituido por las
siguientes operaciones:

- Tronzado, torneado, perforado, fresados de piezas en aceros inoxidables o en
grafito.

- Tratamientos térmicos, zunchados de piezas de material duro. Posterior rectificado
y lapidado de las caras de dichos materiales.

- Fabricacion de resortes

- Conformado de piezas elastoméricas

- Ensayos, control final y embalajes.

- Desarmado, anélisis, limpieza y reparacion de sellos mecanicos usados. Las tareas

a realizar dependen del estado en el que se encuentren.
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- Desarmado, andlisis, limpieza y reparacion de equipos industriales como bombas
hidraulicas y juntas rotativas. Sustitucion, reparacion y fabricacion de los
componentes que sean necesarios para garantizar su correcto funcionamiento.

- Trabajos especiales.

Organizacion de las Jornadas de trabajo

La jornada laboral del personal técnico estd organizada en un inico turno de trabajo,
de 7 a 15 45 hrs, de lunes a viernes y en caso que sea necesario los sdbados de 7 a 12 hrs,
en funcion de la demanda laboral. También se pueden adicionar horas extras, con un tope

de 2 hrs méaximas por dia, extendiendo la jornada hasta las 18 hrs.
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3.2 Foco en la reduccion de Pérdidas

Las pérdidas seleccionadas para trabajar son las relacionadas a:

3.2.1 Reduccion de pérdidas enfocadas en la calidad interna de los productos.

En la actualidad, la empresa mide la calidad interna de los procesos que ejecuta,
para ello se lleva adelante la identificacion de las no conformidades internas que pueden
surgir a través de piezas defectuosas o fuera de medidas de lo establecido en la operacion.
A partir del relevamiento de los no conformes internos, se pudieron obtener los resultados
expresados en los siguientes graficos (resultados promedios de los meses en que se

realizaron las mediciones):

CANTIDAD DE OBSERVACIONES POR CODIGO DE DEFECTO

Grafico 9: Detalle de no conformidades. N° de observaciones por codigos de defecto

UNC FCE Maestria en Direccion de Negocios 2020 Pagina 65



TIEMPO DE RETRABAJO POR CODIGO DE DEFECTO (MIN)
1250 ~1165,2 e

1000

750

500

250

32,5 32,5

S O 5 o Q
c.,(°® Q—)éo evo (yoo \")® <<<\0 \§Q Q\QO 0\8\ C@O S é&/ OQ?Q \7?\0 OQQ’ 623;( N \3\%\
Sl O ° oé? P o & & ¥ P & QOQ\ \?\vo & & &
N\ Q NS
s & ] F & LT & 0 & O
3 & & & & & & @S
& OQ* S D S & N (@) O
OIS X\ SR N N

Grafico 10: Detalle de no conformidades. Tiempo de retrabajo por codigo de defecto.

A partir de los resultados obtenidos, nos enfocaremos puntualmente en los 2

procesos que mayor incidencia tienen sobre la no calidad interna. Dichos procesos son:

- Fabricacion de resortes

- Fabricacion de piezas elastoméricas (engomados)

En ambas se puede observar un gran déficit a partir de la cantidad de piezas
defectuosas, el tiempo dedicado a reprocesos y demoras en las puestas a puntos de los
equipos, lo cual lleva a analizar con mayor profundidad los procesos para identificar los

errores o fallas que generan estas numerosas pérdidas de dinero.

La tasa de averias actual de resortes: 10,7%
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La tasa de averias actual en piezas elastoméricas es de: 12,7%

Para ello es necesario identificar las tareas que se desarrollan y los puestos de
trabajos, para estudiarlos y normalizarlas, buscando establecer un procedimiento adecuado
que ayude a disminuir las pérdidas ya comentadas. De esta manera poder establecer
condiciones y tiempos de trabajos que permitan realizarle un seguimiento a las tareas

realizadas por los operarios en estos puestos de trabajo.

A partir de los hallazgos preliminares, se estima que, una vez establecidas las nuevas
condiciones de trabajo, es factible obtener un ahorro que puede rondar en los $157890 pesos

mensuales. Esta cifra estd compuesta por:

- Reduccion de un 50% en los tiempos de puesta a punto de los equipos.
Actualmente en resortes el tiempo promedio por puesta a punto es de 63 minutos y en piezas
elastoméricas de 95 minutos. Estas mejoras de procesos generarian un ahorro en tiempo de

283 horas, lo que repercutira en $93390 mensuales.

- Reduccion de piezas scrap que significan en dinero una pérdida de $64500 pesos

mensuales.

Para que sea factible este ahorro, debe incluirse la metodologia 5S a los puestos de
trabajo. Cada puesto de trabajo es siempre utilizado por el mismo operario, el cual posee
un suplente en caso que el mismo sea requerido para otra tarea. Cada uno de ellos organiza

el puesto segun su criterio, es decir, no responde a un estandar.
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3.2.2 Optimizacion de la produccion de los productos de mayor demanda

La empresa trabaja bajo una particularidad, no posee una venta masiva de sus
productos, sino que se caracteriza por pequefios lotes. En promedio de los ultimos 3 afios,
el 60% de las ordenes de trabajo son entre 1 y 2 unidades iguales, teniendo pedidos hasta

de 30 unidades.

Actualmente, indiferentemente de las cantidades del pedido, la empresa se
encuentra fabricando contra la orden de compra del cliente, trabajando sin stock de piezas

terminadas o semi procesadas.

Dentro del proceso de fabricacion, la puesta a punto de una maquina demanda la
mayor proporcion del tiempo total que lleva la produccion de la pieza. Este tiempo es fijo
sin importar las cantidades y en caso de fabricar por lotes, puede ser amortizado por la n

cantidad de piezas que lo compongan.

Lo que se propone es identificar los productos de mayor demanda que se han
vendido en cada uno de los ultimos tres afios, periodos 2018-2019-2020, clasificarlos por
el grado de aporte econdmico que le significaron a la empresa y evaluar la fabricacion de
estas piezas. Dicho proceso actualmente se ve afectado por la forma en la que viene
trabajando la empresa sobre las piezas nuevas, fabricando unicamente lo solicitado por las
6rdenes de compra, sin tener en cuenta el tiempo y el costo operacional que implica fabricar
piezas a pedido, cuando se puede saber con un cierto grado de certeza que cada una cierta
frecuencia de tiempo o periodo, una determinada cantidad de piezas son solicitadas por los

mismos clientes o requeridas por el mercado. Esta cuestion nos lleva a proponer una
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estimacion de las demandas segun el historico de ventas, para producir piezas para stock y

de esta manera optimizar el procedimiento.

A partir de las estimaciones previas, de los 3500 planos que posee la empresa,
unicamente los planos de las piezas que se fabricaron y repitieron en cada uno de los tltimos
3 afios, tan solo representan menos de un 5% del total de planos, pero un 61% (9980 de
16349) de la cantidad de piezas fabricadas y vendidas con nimeros de planos determinados
y el 52% de la facturacion total de ventas sobre los productos con n° de plano. Vale la pena
aclarar que entendemos por pieza/producto, al conjunto de piezas que conforman un sello

mecanico.

A partir de los valores indicados vemos factible avanzar sobre un analisis ABC,
para identificar dentro del 5% de los planos mencionados, cudles son los que mayor

incidencia tienen sobre la facturacion y sobre los cuales no se puede perder el control.

Esta tarea tiene que venir con un acompafiamiento del sector de ventas para hacer

un seguimiento especial sobre las ventas de las piezas que se vayan a seleccionar.
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3.3 Validacion en terreno de la Pérdida Supuesta

3.3.1 Reduccion de pérdidas enfocadas en la calidad interna de los productos.

Los valores de ahorro validados son los siguientes:

3.3.1.1 Fabricacion de Resortes

Las pérdidas relacionadas a la fabricacion de resortes se atribuyen principalmente,
a que no existe un procedimiento claro donde se especifique la forma y la metodologia de
trabajo. Produciendo que cada vez que se tenga que repetir alglin trabajo que se realizo en
alguna oportunidad, tengan que empezar desde cero porque pueden desconocer el proceso
y los elementos que son necesarios para desarrollarlo. Lo que incurre en tiempos

improductivos y en la fabricacidon de piezas scrap hasta lograr la correcta puesta a punto.

Los costos son:

- El valor de mano de obra aproximado de $330 la hora.

- El valor de piezas desechadas en scrap estan en $450 de costo en promedio. Este
valor sale de valorizar los resortes en scrap, los cuales son de diversas medidas y didmetros,

tomando un valor promedio.

A partir de un promedio mensual de los valores relevados podemos obtener un

aproximado de 18,7 hrs en retrabajos debidos a una cantidad de piezas scrap de 59 unidades.

Oportunidad

Operativamente es factible erradicar el 70% de las piezas scrap, equivalente a 47

piezas scrap por mes, produciendo un ahorro de $21250 mensuales, y en casi un 50% del
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tiempo que demora la puesta a punto de la maquina, donde se ejecutan 15 puestas a puntos
dias, por un ahorro de tiempo de 30 min (0,5 hrs) y multiplicado por los 20 dias que
componen el mes, se ve reflejado en un ahorro de $49500 mensuales. El ahorro total seria

de $70750 mensuales.

(Como llegamos a esos valores?

Las pérdidas relacionadas a la fabricacion de resortes se atribuyen a la falta de un
procedimiento claro de trabajo, puesta a punto de maquina y al desorden en el puesto de
trabajo. Utilizando las herramientas lluvias de ideas, diagrama de Ishikawa y finalmente

matriz 931, validamos los siguientes datos:
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Tecryu:os demaran en la busqueda de elementos g g & & & e o 1
debido al desorden.
Conversaciones prolongadas entre el personal
s P e 8 X 3 3 3 3 3 15 18% xr
facilitadas por el desorden generalizado en el sector.
El plano no posee la informacian la informacién .
= E £ 1 3 3 1 3 11 13% 5
requerida. Falta de registro previo.
Tecnicos demoran en la busqueda de elementos que
no estan en su lugar, debido a que algdn tecnico de 1 3 1 3 1 9 11%
otro sector la tomo prestada.
MNo hay stock de materia prima. 1 1 1 1 1 5 E%
Totales 15 13 17 17 17 85 100%
No se registra informacion anterior sobre los
3 A _g % ] k] 3 ] 5 35 41% 14
dispositivos empleados por N® de plano.
Mo existen dispositivos para todas las medidas, por
lo cual deben suplementar los existentes para llegar 3 3 9 3 3 21 22% r
a la medida requerida.
Materia prima de diversos origen. Reaccionan de
¥ 3 2 3 E] 1 1 3 11 11%
manera diferente ante el mismo tratamiento.
La informacion indicada en los planos es erronea 1 E 3 i i 9 9%
Tecnicos no identifican los elementos necesarios
debido al desorden, entonces optan por avanzar con 3 1 1 3 1 9 9%,
lo que disponen
Desconocen coma influye el tratamiento termico % 4 i % i ? 5
sobre las dimensignes de cada pieza fabricada
TOTALES 20 20 18 20 18 96 100%

Tabla 4: Matriz 931 - fabricacion de resortes. Fuente: elaboracion propia

Estas acciones destacadas son, por un lado, producto de esperas innecesarias en el
sector que se desarrollan sus tareas los técnicos, y por otro lado debido a las ineficiencias
del proceso productivos, las cuales generan pérdidas de tiempo para desarrollar actividades

que generen valor agregado.
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Con el objetivo de validar los datos que surgen de las matrices 931, se realiza una
medicion de tiempos y un andlisis de las piezas rechazadas. Los valores se obtienen
extrayendo los datos de los relojes, las planillas de produccién y de las planillas de calidad

del sector en cuestion.

Los valores relevados son los siguientes:

Piezas scrap: son aquellas piezas que no cumplen con los requerimientos

establecidos por el departamento de ingenieria o plano.

Puesta a punto del puesto de trabajo: la misma estd compuesta por las siguientes

actividades:

- Tiempo que cuenta desde que el operario recibe la orden de trabajo entregada por

su superior e interpreta el mismo. Debe identificar la informacion que le aporta el plano.

- Tiempo que destina el operario para buscar todos los elementos necesarios para

desarrollar el trabajo. El mismo incluye la identificacion del dispositivo correspondiente.

- Tiempo que se tarda en identificar y retirar la materia prima (alambre) del dep6sito

de alambres

- Tiempo de ejecucion de primer prueba ok: el mismo consiste en colocar el dispositivo
elegido en la maquina, se realiza la primer prueba, luego se introduce 5 minutos en el horno
a distensionar, se enfria rapidamente en agua, se pule y se cotejan las medidas con las
indicadas en el plano. En caso que el resultado no sea el esperado, se cambia el dispositivo

y se repite el proceso hasta obtener la pieza deseada.
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El relevamiento de tiempos en el terreno arroja los siguientes valores:

Interpretacion | ldentificacion Retiro de Ejecucidon
Nombre Técn. Puestos  del plano » de elementos z = Pieza prueba TOTAL
5 = materia prima

hoja de tarea necesarios oK
Toal de pérdida (minutos por puesta a punta) Fiesores] |3 il 12 an B3
Fromedio diario [minutos en puestas a punto) Fesartes 75 150 270 450 945
Perdida tatal valorizada [#mesz) Fesortes| $ 2.260,00 | % 16.500,00 | § 2370000 | § 43.500,00 | % 103.950,00
Objetivo [minutos por puesta a punto) Fiesortes] 3 b N 14 joici
Pérdida a reducir [minutas por puesta a punta) Fiesortes] 2 3 T 15 a0
Ahorro total valorizado [($imes) Fezortes{ 330000 | % 5.250,00 % 155000 ( $ 2640000 | % 49.500,00

Tabla 5: Relevamiento de tiempos en la puesta a punto de la fabricacion de resortes.

Relevando las piezas scrap a partir de los resultados arrojados durante los ultimos 4

meses, se procede a discriminar segun el origen de la anomalia que las genero.

Piezas scrap en resortes jul-20 ago-20 sep-20 oct-20 TOTALES
El macho utilizado no es el indicado. No
registra informacion previa + Desorden no
permite encontrar el macho requerido 51 32 35 39 157 67%)
Materia prima de diversos proveedores.
Material se comporta distinto ante el
Tratamiento térmico. 16 8 8 11 43 18%
Informacion indicada en planos es erronea 7 2 4 5 8%
Error propio del operario 4 2 3 Fi 7%
Totales 78 44 50 62 234 100%

Tabla 6: Analisis de los causantes de scrap en la fabricacion de resortes

A partir de los resultados del scrap, podemos observar que se puede trabajar en la

reduccion del 70% del scrap, cumpliendo con el ahorro estipulado de $21250 mensuales.

Pero de acuerdo al relevamiento, la oportunidad de mejora en la optimizacion de la puesta

a punto ronda los $49500 mensuales. Por lo que la oportunidad de mejora supera los

$70000, como sumatoria de los dos componentes.
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3.3.1.2 Fabricacion de Piezas elastoméricas

Las pérdidas relacionadas a la fabricacion de piezas elastoméricas se atribuyen
principalmente, a que no existe un procedimiento claro donde se especifique la forma y la
metodologia de trabajo, generando que cada vez que se tenga que repetir algin trabajo que
se realizd en alguna oportunidad, tengan que empezar desde cero porque pueden
desconocer el proceso y los elementos que son necesarios para desarrollarlo. Lo que incurre
en tiempos improductivos y en la fabricacion de piezas scrap hasta lograr la correcta puesta

a punto.

Los costos son:

- El valor de mano de obra aproximado de $330 la hora.

- El valor de piezas desechadas en scrap estan en $750 de costo en promedio. Este
precio sale de valorizar las piezas scrap, las cuales son de diversas formas, didmetros y

pesos, y se toma un valor promedio.

A partir de un promedio mensual de los valores relevados podemos obtener un
aproximado de 19,45 hrs en retrabajos debidos a una cantidad de piezas scrap de 83

unidades.

Oportunidad

Operativamente es factible erradicar el 70% de las piezas scrap, equivalente a 58
piezas scrap por mes, produciendo un ahorro de $43500 mensuales, y en casi un 60% del

tiempo que demora la puesta a punto de la maquina, donde se ejecutan 8§ puestas a puntos
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dias, por un ahorro de tiempo de 59 min (1 hrs) y multiplicado por los 20 dias que componen
el mes, se ve reflejado en un ahorro de $51920 mensuales. El ahorro total seria de $95420

mensuales.

(como llegamos a esos valores?

Las pérdidas relacionadas a la fabricacion de resortes se atribuyen a la falta de un
procedimiento claro de trabajo, puesta a punto de maquina y al desorden en el puesto de
trabajo. Utilizando las herramientas lluvias de ideas, diagrama de Ishikawa y finalmente

matriz 931, validamos los siguientes datos:
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No se registra informacién anterior sobre las
matrices empleadas por N° de plano, ni las 5
1 _ i 9 9 9 ] 9 45 52% 1
temperaturas de las placas ni el peso necesario por

tipo de goma.

Técnicos demoran en la busqueda de elementos.
2 debido al desorden. Matrices se encuentran 3 3 3 3 3 15 17% r
oxidadas y sin identificacion.

Las maquinas presentan fallas debido a la falta de
3 mantenimiento. La temperatura que indica el 3 3 3 i 3 13 15% 3
display no coincide con la real.

Técnicos demaran en la busqueda de elementos
4 que no estan en su lugar, debido a que algin 1 3 1 3 1 9 10%
tecnico de otro sector la tomo prestada.

5 Mo hay stock de materia prima. 1 1 1 1 1 5 6%

Totales 17 19 17 17 17 a7 1005

Mo se registra informacion sobre las condiciones de
operacion de las pieras a vulcanizar

Materia prima en mal estado. Se compran en exceso .
2 = E E E b ] E 21 21% 2
yse deja meses en la heladera.

: Las tnatrlces estan en malas condiciones. No se = : 5 : = i s
lubrican antes de guardar.

Prensas en malas condiciones. Falta de
mantenimiento. Velas quemadas generan

4 e - 3 E E 1 1 1 9 9%
diferencias entre la Temp real y la que tiene la
placa.
5 Desorden del puesto de trabajo + suciedad 1 1 3 3 1 -] 9%
& Desconocimiento sobre las tareas a ejecutar 3 i i 3 i 9 9%
TOTALES 22 20 12 20 12 58 100%

Tabla 7: Matriz 931. Fabricacion de piezas elastoméricas. Fuente: elaboracion propia

Estas acciones destacadas son, por un lado, producto de esperas innecesarias en el
sector que se desarrollan sus tareas los técnicos, y por otro lado debido a las ineficiencias
del proceso productivos, las cuales generan pérdidas de tiempo para desarrollar actividades

que generen valor agregado.
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Con el objetivo de validar los datos que surgen de las matrices 931, se realiza una
medicion de tiempos y un andlisis de las piezas rechazadas. Los valores se obtienen
extrayendo los datos de los relojes, las planillas de produccién y de las planillas de calidad

del sector en cuestion.

Los valores relevados son los siguientes:

Piezas scrap: son aquellas piezas que no cumplen con los requerimientos

establecidos por el departamento de ingenieria o plano.

Puesta a punto del puesto de trabajo: la misma estd compuesta por las siguientes

actividades:

- Tiempo que cuenta desde que el operario recibe la orden de trabajo entregada por

su superior e interpreta el mismo. Debe identificar la informacion que le aporta la orden.

- Tiempo que destina el operario para buscar todos los elementos necesarios para
desarrollar el trabajo. El mismo incluye la identificacion de la matriz que en caso de
encontrarse en mal estado, se debe limpiar y pulir, con el riesgo que la corrosion la haya

destruido. Por ultimo, se monta en la prensa.

- Tiempo que se tarda en identificar y retirar la materia prima (elastomero sin
vulcanizar) del depdsito congelado (heladera), separar la cantidad que se va a usar y

guardarla.

- Tiempo de ejecucion de primer prueba ok: se establecen los parametros

temperatura, presion, tiempo de vulcanizado, tipo y peso de material. Se coloca el peso de
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material dentro de la matriz y procede a cerrarla. Normalmente el vulcanizado dura 5
minutos, suena alarma, se abre prensa para extraer la pieza y examinarla. En caso que
presente algun defecto se debe modificar alguna de las varias y repetir los pasos

anteriormente descriptos.

El relevamiento de tiempos en el terreno, para 8 puestas a punto por dia, arroja los

siguientes valores:

Identificacion _ .
Interpretacion matriz - Fetiro de Elesheion
Nombre Técn. | Puestos 2l g Pieza prueba TOTAL
hoja de tarea control » materia prima oK
montaje

Total de pérdida [minutos por puesta a punta) Engomadaos 4 BE 15 20 L
Fromedio diario [minutos por puesta a punto) Engomados 3z 445 120 160 TEO|
Ferdida total walorizada [#/mes) Engomados | 362000 | % 4328000 | % 13.20000 | % 1760000 | % B3.E0000
Objetivo [minutos por puesta a punto) Engomados 3 20 3] 2 36
Pérdida a reducir [minutas por puesta a punta) Engomados 1 i 10 12 B4
Ahkorro total walorizado [$imes) Engomados | as000 | % 31Es000 | % 280000 % 1056000 | % 5182000

Tabla 8: Relevamiento de tiempos en la puesta a punto de la fabricacion de P.Elastoméricas

Relevando las piezas scrap a partir de los resultados arrojados durante los ultimos 4

meses, se procede a discriminar segun el origen de la anomalia que las genero.

Scrap en piezas elastomeéricas jul-20 ago-20 sep-20 oct-20  |TOTALES
Error en las parimetros temp., presion,
tiermpo y Forma de cargado. Warian segin
el tipo de material a trabajar. [Acrilo,
EFPDM o Yitdn). H 45 349 bk 164 495
Mlateria prima en mal estado. Wieja, sucia,
endurecida. 21 24 22 25 92 284
Matrices en mal estado. 13 15 12 12 o] 17
Error propio del operario. Falta de
material &n la carga. Ingenuid ad 5 2 4 T 12 b
Totales 20 86 77 it 33 005

Tabla 9: Analisis de los causantes de scrap en la fabricacion de P. Elastoméricas

A partir de los resultados del scrap, podemos observar que se puede trabajar en la
reduccion del 70% del scrap, cumpliendo con el ahorro estipulado de $43500 mensuales.

Pero de acuerdo al relevamiento, la oportunidad de mejora en la optimizacion de la puesta
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a punto ronda los $51920 mensuales. Por lo que la oportunidad de mejora supera los

$95420, como sumatoria de los dos componentes.

Para que sea factible este ahorro, debe incluirse la metodologia 5S a los sectores de

trabajo en cuestion.
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3.3.2 Identificacion de los productos/piezas de mayor salida.

Los valores validados son los siguientes:

Cantidades por tipo de producto

Para poder identificar a los productos de mayor demanda, se toman las siguientes

recomendaciones:

- Se analizan las ventas de los ultimos 3 afios (2018, 2019 y 2020). Se toma este
periodo, para tener una certeza que no son productos que se vendieron excepcionalmente y

que tienen un mercado o clientes que los demanden.

- Cada producto vendido tiene un correspondiente nimero de plano interno, propio
de la empresa, que puede diferir de la designacion que use el cliente. A excepcion que sea
un producto estandar, que no es propiamente fabricado por la empresa, los cuales se deben

identificar para dejar fuera de este analisis.

- Se deben separar los trabajos que son considerados especiales, porque presentan

propiedades diferentes y quedan fuera de este analisis.

- Existe un pequefio porcentaje de productos, aproximadamente un 3,7%, que no
tienen un numero de plano definido. Esto se debe a que fue un trabajo Uinico, normalmente
por 1 o 2 unidades, donde se fabrica bajo croquis. El mismo queda guardado junto con la

orden de trabajo, pero no es digitalizado.

- Todos los precios, una vez extraidos de las planillas de ventas de cada afio, son

dolarizados a un valor promedio del respectivo afio segun el banco nacion.
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- Se deben identificar los productos y/o trabajos, en los cuales no se hayan

completado el campo de N° de plano.

A continuacion, se puede visualizar un extracto de la planilla ventas 2019, donde

podemos visualizar lo anteriormente detallado:

 FeCHA EMEI  CLEwTE B Descrircion Eluameld pLAIE UNTAREIOT S _IVEANTIIE
280212019 Cla. IND. CERYECERA 5.4 [STA. FE| PISTA SELLO ROT BEA LOE SIMES COD. 3-80 T3 E332.20 1266440 2
2Eiziz01g Cla, IND. CERVECERA 5.4, [STA. FE|FISTA SELLO FlJA EEA LOE SIMES COD 3-80 i 450860 4505,60 1
Z2ai2z01a FROCEZOS ¥ DIZENODS VIRASORO § SELLO MEC BEURGMAMM BIG 12412 SIMUESTRA 12 SME 4200,00 2E00,00 z
1323 Cla. PAPELERA DE SINSACATE S.H PROVISION DE ETAP A COMN TUREIMA PARA ARMADD DE ESF 518,00 518,00 1
Srams PUNTA DEL AGUA S.A. [PROD. LAC] N0.338.123 PISTA FIJA DE STELLITE 314 HGY 2025 34147 1364588 4
afams CERY. Y MaLT. QUILMES 5.4 1LC.A [ SELLO MEC SIMES MOD YIEJD GRAFICERAM 25 275 394,00 3941,00 1
afams TASSAROLIS.A. SELLOMEC MULTIRESORTE SEGUN MUESTRA RECIEIDA [ &0 3263 989145 589145 1
ams ESTABLECIMIENTO LA GIOCOMNDA | SELLO MEC TIPO FRISTAM DOELE TGITG-GRIST/EFDM 2z 518 Tage0 1573608 z
124302013 ARCOR EALC [ARROYITO] SELLOMEC DOELE TGIGRMWIT [ &2 37z 4364772 4864772 1
124302019 WILA GISELE MARIANA [AUTOBOMY ARTICULD TOP-SELLO NUEND [FISTAS, SELLO, RESORTE Y 3204 10457,00 10457,00 1
124302013 FRODUMNDA S.A, SELLOEBEA DE AGUA SERIE 18E177 LKH 70/254 555 30K ALFA, 752 13073,30 3923790 3
12432013 FRODUMDA S48, SELLOBES EMNYID DE SERIE 1656E 3 LKH B0/210 555 5.5 KW 438 EB03.60 13613.20 2
124302013 FRODUMD.A S.8, SELLOEES RECIRC. SERIE 165151 LKH 10M50 SS5 15 KW ALFA 438 47va.z0 3555,40 2
12432013 FRODUMDA 2.8, SELLOEEA JARABE SE12123603 ALFA LAYAL 438 10523,60 21055,20 z
124302013 MOLFIND HMOS. 5.6, SELLO ZI0520818 PISTA 42 B5MM 57D 769,57 17E9,67 1
124302013 MOLFIND HMOS. 5.6, SELLOEBA BATIDORA DE MANTECA GRAFISTEL 65 161 1607537 E030148 4
124302013 EIDEMERGLA LA COROMA, 5.8, SELLOMEC YULCAMN S5-116 MOMNOR. TIPO MARMET AR 301-25- 570D 270,00 g130,00 3
124302019 MORGREEN 5.8, SELLOMEC TIPO CHESTERTON 440 GRAFITG 1343 13939,93 13933.99 1
12432013 GEORGALOS HMOES. S.4.1.C.8, SELLOMEC EEA IRUMA TOF 530 2 2 12 12 GRAFICERAM £TD 127600 37500 z
124302013 SALTAREFRESCOS 8.4 [PTA TUC|SELLO MEC PEDROLLO GRAFICERAM 23 57D 132,00 T452,00 4
124302013 LEINER ARG DE GELATIMAS 5.4, [SELLOMEC GRIST/IT 608 220 B2vah2 318,08 4
124302013 ARCOR S.ALC. [ARROYITO) SELLOMEC DIAM 40 TGITGVIT 3213 BIE0,00 1320,00 2

Tabla 10: Extracto de la iflanilla de ventas 2019

A lo largo del periodo 2018/2020, podemos constatar que el 80% de las 6rdenes de
trabajo que ingresaron corresponden a la fabricacion de productos bajo nimero de planos
identificados. Y dentro de estas 6rdenes de trabajo tenemos un poco mas del 70% de O.T.
que no superan las 3 unidades por pedido, que es la principal causa que lleva a desarrollar

esta investigacion. En la siguiente tabla podemos evidenciar lo comentado:
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Anos 2018 2019 2020 TOTALES (% DE INCIDENCIA
M® total de Ord.de trabajo
(incluye todos los tipos de 1965 1885 1912 5762
trabajo que se venden)
[ total de Drd.dﬂe trabajo de 1561 1509 1518 4538 20%
productos con M° de plano
M total d.e Ord de trabajo de 565 579 585 1729 38%
1 sola unidad.
M 1qtal de Ord de trabajo de 359 337 346 1035 2308
2 unidades.
M 1qtal de Ord de trabajo de 152 142 161 AEE 10%
3 unidades.
M 1qtal de Ord de trabajo de 137 199 133 392 99,
4 unidades.
M total de Qrd de trabajo de 355 379 293 977 21%
mas de 4 unidades.
CONTROL 100%
Tabla 11: Analisis de la cantidad de piezas iguales por O.T. en los afios 2018/2020. Fuente:

elaboracion propia

Paso siguiente tenemos que individualizar las ventas por n° de planos que se

efectuaron en cada y con las cantidades correspondientes.

Por mas que existan OT de 5 unidades o mas, si no se solicita en cada uno de los 3

anos, es muy riesgoso stockearse. Por lo que proseguimos en identificar los planos que se

repitieron en los ultimos 3 afios y nos encontramos con:

- Enlos ultimos 3 afios por lo menos hubo un pedido por 880 planos distintos.

- De los 880 planos fabricados, solo se repitieron 168 planos (un 19%) y representan

el 4,8% con respecto a los 3500 planos que posee la empresa.
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Ademas, se puede validar en que proporcion / cantidad se fabricaron piezas bajo

planos repetidos durante los 3 afos. En la siguiente tabla podemos apreciar dichos valores:

2018 2015 2020 TOTAL
Cantidad de piezas
fabricadas por afio bajo 5263 5501 5580 16349
plano
Cantidad de piezas
fabricadas de planos Ooa4
repetidos en los 3 afos

% de incidencia de las
cantidades depiezas
fabricadas bajo planos
repetidos Vs el total de
piezas fabricadas bajo
planos

Tabla 12: Cantidades de piezas vendidas bajo nimeros de planos. Incidencia

A partir de los resultados obtenidos podemos ver que las piezas fabricadas de planos
repetidos, representan el 52% del total de la facturacion de los sellos bajo nimero de planos

y el 61% de las piezas fabricadas bajo n° de plano.

FACTURACION TOTAL DE
PIEZAS BAJO N° DE PLANOS
REPETIDNGS EN 2018-2019-2020

FACTURACION TOTAL DE
PIEZAS BAJO N° DE PLANO

2B & 770.062,00 2 1.076.270,00
20159| & 545.054 00
2020l 8 &50.000.00 L& FACTURACION de piezas

fabricadas bajo planos repetidos

total $ 2.065.116,00 Vs el total de iiezas fabricadas

Tabla 13: Facturacion de piezas vendidas bajo nimeros de planos. Incidencia

Se aclara que estos serian los productos factibles para estoquear, pero sin distinguir

cuales son los de mayor interés para la empresa. Para ello aplicaremos el método ABC.
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3.4 Soluciones Propuestas

3.4.1 Pérdidas en Calidad Interna de la Produccion

3.4.1.1 Organizacion del proceso productivo de resortes
Las pérdidas relacionadas a la produccion de resortes, que se atribuyen a tiempos
improductivos puesta a punto de la maquina y a un nimero elevados de piezas scrap, tienen

una causa comun, la desorganizacion generalizada del sector.

De acuerdo al relevamiento de tiempos realizado, es necesario ajustar a tiempos

estipulados para cada actividad.

En condiciones ideales de funcionamiento, se definen tiempos medios para cada

actividad de la puesta a punto de la maquina:

° Interpretacion de plano + hoja de tarea, 3 minutos, sobre 5 minutos

relavados, es decir, hay que reducir en 2 en esta actividad.

° Identificacion de elementos necesarios, 5 minutos, sobre 10 minutos

relavados, es decir, hay que reducir en 5 en esta actividad.

° Retiro de materia prima, 11 minutos, sobre 18 minutos relavados, es decir,

hay que reducir en 7 en esta actividad.

° Ejecucion de pieza prueba OK, 14 minutos, sobre 30 minutos relavados, es

decir, hay que reducir en 16 en esta actividad.

De acuerdo al relevamiento del scrap, es posible una reduccion del 70%, lo cual lo

se obtiene mediante la confeccion de un procedimiento donde se detalle claramente, paso
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por paso, lo que se debe hacer el operario y que quede registrado todas las ordenes de
trabajo ejecutadas en una planilla general y sobre el mismo plano, de manera tal, que se
tenga un historial que permita ir trabajando sobre la mejora continua. Misma medida rige

para las piezas elastoméricas.

3.4.1.2 Organizacion del proceso productivo de piezas elastoméricas
Las pérdidas relacionadas a la produccion de piezas elastoméricas, que se atribuyen
a tiempos improductivos en la puesta a punto de la méquina y a un niimero elevados de

piezas scrap, tienen una causa comun, la desorganizacion generalizada del sector.

De acuerdo al relevamiento de tiempos realizado, es necesario ajustar a tiempos

estipulados para cada actividad.

En condiciones ideales de funcionamiento, se definen tiempos medios para cada

actividad de la puesta a punto de la maquina:

° Interpretacion de hoja de tarea, 3 minutos, sobre 4 minutos relavados, es

decir, hay que reducir en 1 min en esta actividad.

° Identificacion de matriz + control + montaje, 56 minutos, sobre 20 minutos

relavados, es decir, hay que reducir en 36 min en esta actividad.

° Seleccion y retiro de materia prima, 15 minutos, sobre 5 minutos relavados,

es decir, hay que reducir en 10 min en esta actividad.

° Ejecucion de pieza prueba ok, 20 minutos, sobre 8 minutos relavados, es

decir, hay que reducir en 12 min en esta actividad.
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3.4.1.3 Solucion propuesta

Se propone un plan 5S integral tanto para el proceso de fabricacion de resortes como
el de piezas elastoméricas, que contemple desde el depdsito de materia prima, los armarios,

maquinarias y el puesto de trabajo.

La caracteristica principal del TPM, relacionado a las personas que integran los
equipos de trabajo, es su involucramiento con el programa. Técnicos, supervisores y
gerentes trabajan en grupos de mejora, sin distincion de jerarquias. Es habitual y necesario
que, por ejemplo, los gerentes, realicen tareas de limpieza y pintura junto con los operarios.
Los responsables de la implementacion del 5S deben disenar, desde el inicio del plan,
actividades de integracion que contemplen el disefio del plan, sus etapas y los criterios de
evaluacion. De estos grupos de trabajo, surgen los criterios de trabajo y evaluacion del 5S

a los procesos en cuestion.
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CRITERIOS DE EVALUACION

items a evaluar

Valores Asignados

1 2 3 4
A- ¢Conace 1-Conoce
cuales son las 1- Conoce profundamente el
0 -PREPARACION etapas y los 1- Desconoce 1- Conoce

beneficiosde 5 S
en el sector?

parcialmente

tema y puedo
capacitar al resto.

1° S — SEPARAR

1-Se encuentran
pisos, paredes,

1- Se identifica
(fotos, planillas

1- Se cerraron mas
del 80% de los

A- Pisos, techos y aberturas edidos) la 1- Se cerraron mas del edidos generados
paredes techos y y y P 50% de los pedidos pedidos gene )
aberturas en malas totalidad de las enerados Existen registros
condiciones y sin | anormalidades 9 (fotos, planillas) de
sefalizar encontradas. esta actividad.
1- Se retir6 el 100%
B- Elementos 1- Scrap del Scrap y basura

innecesarios que
no pertenecen a
la tarea diaria
(sin uso, sin
valor)

1- Scrap y basura
en el piso
perjudicando la
circulacion

perjudicando la

circulacién con

etiqueta amarilla
para retirar.

1- Se retiré mas del 50%
del Scrap y 100% de la

basura en el piso.

en el piso que
perjudica la
circulacion.
2- Existen registros
(fotos, planillas) de
esta actividad

C- Herramientas,

1- Existen EPP,
Materiales,
Herramientas y

1- Se han
identificado
(etiqueta
amarilla y azul,
fotos, planilla) la
totalidad de las

1- Se han

retirado/repuesto/reparado

1- Se han
retirado/reparado el
100% de las
herramientas, EPP,

EPP, materiales | Equipos que no se [ Herramientas, mas del 50% de las materiales y
y maquinas utilizan, no estan | EPP, Materiales Herramientas, EPP, equipos.
en buenas y Equipos. Materiales y Equipos. 2- Existen registros
condiciones. Quedan (fotos, planillas) de
Herramientas y esta actividad.
equipos sin
reparar.
1- Se han 1- Se han
identificado .
D- Armarios 1- Se gncueptran (etiqueta retirado/reparado el
. ’ Armarios, cajones . 1- Se han 100% de los
cajones, : amarilla y azul, . B} . .
- y estanterias . retirado/reparado mas del | Armarios, cajones y
depositos, fotos, planilla) la

estanterias y
mesa de trabajo

vacios, sin utilizar
y en malas
condiciones.

totalidad de los
Armarios,
Cajones y
estanterias.

50% de los Armarios,
cajones y estanterias.

estanterias.
2- Existen registros
(fotos, planillas) de
esta actividad.
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2° S — ORDENAR

A- Identificacion
de sectores

1- Los distintos
sectores
involucrados del
taller no estan
identificados ni
relevados en un
plano, croquis.

1- EI 100% de
los sectores se
encuentran
relevados en un
plano, croquis
bajo un criterio
claramente
definido.

1- El 50% de los sectores
se encuentran
identificados y

demarcados segun plano

0 croquis

1- EI 100% de los
sectores se
encuentran

identificados y
demarcados.
2- Existen registros

(fotos y planilla) de

esta actividad.

B- Elementos
innecesarios que
no pertenecen la
tarea diaria (sin
uso, sin valor)

1- Las zonas de
Scrap y basura del
edificio no estan
identificados ni
relevados

1- EI 100% de
las zonas de
scrap y basura
se encuentran
relevados en un
plano, croquis
bajo un criterio
claramente
definido.

1- EI 50% de las zonas de
scrap y basura se
encuentran identificados
(demarcacion,
clasificacion, cartel) segun
plano, croquis relevado.

1- EI 100% de las
zonas de scrap y
basura se
encuentran
identificados
(demarcacion,
clasificacion,
cartel).

2- Existen registros

C- Herramientas,
EPP, materiales

1- Las
herramientas,
EPP, materiales y
equipos no estan
identificados ni

1- EI 100% de
las
herramientas,
EPP, materiales
y equipos se
encuentran
relevados en un

1- EI 50% de las
herramientas, EPP,
materiales y equipos se
encuentran identificados.
(demarcacion, cartel,

1- EI 100% de las
herramientas, EPP,
materiales y
equipos se
encuentran
identificados

relevados en un
plano, croquis.

plano, croquis
bajo un criterio
claramente
definido.

relevado.

y maquinas relevados en un lano. croquis muestra, etc.) (demarcacion,
plano, croquis su l?a'o u‘n cri(tqerio 2- 100% relevados segun cartel, muestras,
ubicacion. cJ;Iaramente plano/ croquis relevado. etc.).
definido 2- Existen registros
1- E1 100% de 1- E1 100%
los Armarios, Armarios Cajc?nes
1'02?:;’?8’ d%ajg;fjs’ 1- El 50% de los Armarios, depositos,
. Jones, pOsHios, Cajones, depositos, estanterias y
D- Armarios, depositos, estanterias y ! .
cajones estanterias y mesas de estant.erlas y mesas de mesas de trabajo
P . . trabajo se encuentran se encuentran
depositos, mesas de trabajo, trabajo se identificados identificados
estanterias y no estan encuentran - -
. . - . (demarcacion, cartel, etc.) (demarcacion,
mesa de trabajo identificados ni relevados en un ., )
segun plano, croquis cartel, etc.).

2- Existen registros
(fotos y planilla) de
esta actividad.
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A- Pisos,
Paredes, Techos
y Aberturas

1-
Permanentemente
con polvo,
papeles, trapos,
restos de basura.
Manchas y sucios.
Ventanas con
vidrios rotos o
remendados.

1- Buen estado
de limpieza de
Piso, Paredes,
Techos y
Aberturas.
2-Existe un Plan
de Limpieza
3-No se mide el

1- Buen estado de
limpieza de Piso, Paredes,
Techos y Aberturas.

2- Existe un Plan de
Limpieza
3- El mismo se cumple en
mas de un 50%.

1-Excelente estado
de limpieza de
Piso, Paredes,
Techos y
Aberturas.
2- 3- El mismo se
cumple en mas de

0,
2- No existe un cumplimiento. un 80%.
Plan de Limpieza.
1- Deteriorados
1-Deteriorados con oxido, sin
3°S — LIMPIAR . _con oxido, sin .plnFura, se 1- Pintados y limpios. 1- Ffmtgdos y
B- Herramientas, | pintura, con polvo, limpian poco - El Plan de Limpieza se limpios.
EPP, materiales sucios, no se 2- Existe un cumple en méspde un 2- El Plan de
y maquinas limpian nunca. Plan de P 50% Limpieza se cumple
2- No existe un Limpieza. o en mas de un 80%.
plan de Limpieza. | 3- No se mide el
cumplimiento
1- Deteriorados
1-Deteriorados con oxido, sin
C- Armarios, . . pintura, se . N 1- Pintados y
. con oxido, sin S 1- Pintados y limpios. -
cajones, ) limpian poco L limpios.
< pintura, no se . 2- El Plan de Limpieza se
depdsitos, s 2- Existe un ) 2- El Plan de
p limpian nunca. cumple en mas de un _
estanterias y 2. No existe un Plan de 50% Limpieza se cumple
mesa de trabajo S Limpieza. o en mas de un 80%.
plan de Limpieza. 3- No se mide el
cumplimiento
1- No tiene 1- Tienen
definido una definido la 1- A través de un
metodologia de metodoloaia 1- Se realiza un seguimiento de los
trabajo. 009 seguimiento de los estandares y
. (procedimiento). N o L
2- No se registran 5. Se registran estandares y objetivos en | objetivos en tablero
A- Procesos los trabajos los traga'os el tablero de 58S, de 5s disparan
productivos ejecutados. e'ecutadjos disponibles para todo el acciones que
3- los planos no . ) personal. mantienen/mejoran
3- se traspasa a
presentan lanos la 2- Se cumple con los las condiciones
informacion sobre in?ormacién objetivos. logradas en los
° los dispositivos a . pasos anteriores.
4°S - usar necesaria.
ESTANDARIZAR i
1- No tienen 1- A través de un
definido el nivel de 1- Se realiza un seguimiento de los
estandar con el seguimiento de los estandares y
B- Pisos e se 1- Tienen estandares y objetivos en | objetivos en tablero
Paredes, Techos mar?tendrén definido el nivel el tablero de 58S, de 5s disparan
Abertu;'as meioraran IaZ de estandary disponibles para todo el acciones que
y cojndiciones los objetivos. personal. mantienen/mejoran
loaradas en los 2- Se cumple con los las condiciones
9 objetivos. logradas en los

pasos anteriores.

pasos anteriores.
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C- Herramientas,
EPP, materiales

1- Ausencia de
Controles visuales,
criterios de stock y

1- Se
establecen
controles
visuales basicos
pero sin definir

1- Existen controles
visuales.
2- Esta definido y
publicado en cada

1- Se cumple con
los controles
visuales, no hay
materiales en
defecto ni en

y maquinas amarﬁz:,fg‘gg’ cr:teglcoksyde almacén el cri’terio de exceso.
reposicion) almacén(ABC stock y almacén (ABC 2- Se acceFje a
’ momento de’ momento de reposicion).). | ellos en un tiempo
" menor a 1 minuto.
reposicion).
1- Se trabaja en el
disefio de
D- 1- No se realiza ingenieria de las
Mantenimiento man_teni'mie_nto de 1- Se rlea_liza 1_— E}e realiza . méqgiqas para
maquinas ningun tipo. mantenimiento | mantenimiento preventivo optimizar su
: Unicamente preventivo y predictivo funcionamiento en
herramientas. ;
correctivo base a los
aprendizajes
obtenidos.
1- No tienen ' 1- A.tr:'avés de un
definido el nivel de 1- Se 'reallza un segumyento de los
E- Armarios estandar con el ) §eQU|mlento 'de. los .e§tandares y
cajones ' que se 1- Tienen estandares y objetivos en | objetivos en tablero
R . definido el nivel el tablero de 5S, de 5s disparan
depdsitos, mantendran y

estanterias y
mesa de trabajo

mejoraran las
condiciones
logradas en los
pasos anteriores.

de estandary
los objetivos.

disponibles para todo el
personal.
2- Se cumple con los
objetivos.

acciones que
mantienen/mejoran
las condiciones
logradas en los
pasos anteriores.

F- Objetos
innecesarios,
scrap

1- No existe un
cronograma de
retiro de scrap. No
hay
responsabilidades
definidas.

1- Esta definido
un cronograma
de retiro de
scrap con
responsables.

1- Esta definido un
cronograma de retiro de
scrap con responsables.
El mismo esta disponible

en el tablero de 5S.

1- Esta definido un
cronograma de
retiro de scrap.

2- El cronograma
se cumple y hay

evidencia de
mejora.

5°8 —
AUTODISCIPLINA

A- Participacion
de la Direccion

1- Solo participa en
las auditorias el
Referente
Metodoldgico.

1- Participan en
las auditorias
Supervisores y
Coordinadores.

1- Participa en las auditorias
la Gerencia sin compromiso.

1- Participa en las
auditorias la Gerencia
comprometido.

B- Reuniones

1- No se registran
reuniones antes,
durante y luego de
la implementacion
de la metodologia

1- Poca
cantidad de
reuniones
2- Asistencia
solo de personal
la operacién

1-Se realizan reuniones.
2- Asistencia de todos los
sectores involucrados sin
una fuerte participacion.

1-Se realizan
reuniones a lo largo
de toda la
implementacion y
despues tambien.
2- Asistencia de
todos los sectores
involucrados con
una fuerte
participacion.
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1- Se realizan

bajo seguimiento.

1- No se realizan 1- Solo se charlas periddicas y
C- Capacitacion/ charlas, realizé la 1- Se realizan charlas se otorgan
Reconocimientos | capacitaciones ni capacitacion periédicas. reconocimientos a
reconocimientos. inicial. los logros
destacados.
1- Se realizan auto
. 1- Se realizan auto auditorias segun el
D- Auto 1- Tienen - N 9
e . . auditorias segun el cronograma.
auditorias/ 1- No se realizan | establecido un -
o cronograma. 2- Los puntajes
controles / Auto Auditorias cronograma de . : )
. . o 2- Puntajes debajo del mejoran en el
inspecciones auto auditorias. - . .
objetivo. tiempo cumpliendo
el objetivo.
E- Analisis 1- El responsable - El responsable 1- El responsable
> P de latarea, entre | 1. E| responsable de la de la tarea, entre
evaluacion de de la tarea, no inspeccion e . - . L
Y ! o . - .. | tarea, entre inspeccion e inspeccion e
auditorias realizé accion de | inspeccion, realizo | . . N . i .
. . : e inspeccion, realizé mas de | inspeccion, realizé
anteriores. mejora, no existe una accién de o : " .
; X . . meiora. Cumplio | una accion de mejora. Se | varias acciones de
Mejora Continua interes o o po cumplié entre el 70 y 90%. | mejora. SE cumplio
(Kaisen) entusiasmo. menos del 70% P y 9. jora. p

con mas de 90%.

Tabla 14: Criterios de evaluacion del TPM aplicados a la fabricacion de resortes y piezas

elastoméricas.

Luego de definidos los criterios de evaluacion elaboramos la planilla de resultados

de evaluacion periddica. Se define fijar el periodo cada 30 dias, los primeros dias habiles

de cada mes. Inmediatamente, ante un potencial desvio detectado, se implementa un plan

de remediacion o normalizacion
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N° Hoja: Auditoria 5 S - Sector: RESORTES / PIEZAS ELASTOMERICAS
NIVEL DE Técnico entrevistado: Fecha auditoria:
MADUREZ

Jefe de drea:

Fecha de aplicacion 5 S:

Auditor:

Puntaje Final:

Para cada item se debe evaluar con una nota de 1 a 4, siendo 1 muy

malo y 4 muy bueno.

1 PUNT. [ 1° 2° 3° 4° .
Items a evaluar MAX. | Aud. | Aud. | Aud. | Aug. | Observaciones
0 -PREPARACION A- i Conoce cuales son las etapas y los beneficios de 5 S en el 4

sector?

1° S - SEPARAR

A- Pisos, paredes techos y aberturas

B- Elementos innecesarios que no pertenecen la tarea diaria
(sin uso, sin valor)

C- Herramientas, EPP, materiales y maquinas

D- Armarios, cajones, depdsitos, estanterias y mesa de trabajo

PROMEDIO 1°S

2° S - ORDENAR

A- Identificacion de sectores

B- Elementos innecesarios que no pertenecen la tarea diaria
(sin uso, sin valor)

C- Herramientas, EPP, materiales y maquinas

D- Armarios, cajones, depdsitos, estanterias y mesa de trabajo

PROMEDIO 2°S

A- Pisos, Paredes, Techos y Aberturas

3°S - LIMPIAR B- Herramientas, EPP, materiales y maquinas
C- Armarios, cajones, depositos, estanterias y mesa de trabajo
PROMEDIO 3°S
A- Procesos productivos
B- Pisos, Paredes, Techos y Aberturas
4°S - C- Herramientas, EPP, materiales y maquinas
ESTANDARIZAR | b- Mantenimiento magquinas herramientas.
E- Armarios, cajones, depositos, estanterias y mesa de trabajo
F- Objetos innecesarios, scrap
PROMEDIO 4°S
A- Participacion de la Direccion
B- Reuniones
5°8 -

AUTODISCIPLINA

C- Capacitacion/ Reconocimientos

D- Auto auditorias/ controles / inspecciones

E- Analisis evaluacion de auditorias anteriores. Mejora Continua
(Kaisen)

PROMEDIO 5°S

N N R R R A E S E N E AR R R R R R R R A R R R

PROMEDIO GENERAL AUDITORIA
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Tabla 15: Auditoria de 5 S. Resortes y piezas elastoméricas. Fuente: elaboracion propia.

3.4.2 Solucion propuesta para la optimizacion de la produccion de las piezas de
mayor demanda. Aplicacion ABC

A partir de los valores obtenidos, debemos definir dentro de las piezas que se han
repetido a lo largo de los tltimos 3 afios, cudles son las que mas ingresos le aportan a la
empresa, por lo tanto, las mas importantes dentro de esta clasificacion. Para ello se propuso

aplicar el método ABC.

Para poder aplicar el método ABC, se trabajo sobre el listado de piezas bajo nimero
de planos que se habian repetido su fabricacion en cada uno de los 3 afios en analisis. Para
determinar a qué clase pertenecen los elementos analizados, se valora el porcentaje que
representa cada uno de ellos en una cifra global, en este caso la facturacion total por cada

N° de plano en el periodo 2018-2019-2020 y se procede a ordenarlos de mayor a menor.

Luego se calculan las ventas acumulativas para poder clasificar las piezas
producidas por cada plano en las categorias A (muy importante), B (medianamente

importante) y C (menos importante).
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CANTIDA| YENT. TOTAL YENTA IYENTA PRECIO | CANT YENT|
- pl"ﬁ'"lu 5 TDT.M.H N” FLAND Elm .M:Ullll.llu .ﬁ.CUHULn R'ﬁ"‘u PFROMEDID Plu ARC H

2450 a2s 416235,3 416235,3 4% A 45,00 305 15674,4
1545 " 125" FE515,0 S0135,2 TR A 00,30 43 12858,3
zz03 " 33" 356033 157421 % A 3345 127 NEEE,0
2344 " 03" 40711 1435132 4% A 4547 234 11357,0
340" 64" IITI6,3 1535435 1% A 22,68 121 11245,4
1235 " 263" FER04,0 2111036 20% A 124,74 an 11154,7
746" 245" F2255,5 243353,0 238 A 150,06 [ 10751,8
435" 136" 276757 2710347 26% A 141,20 -] a225.2
zzad” T 25233,0 I02275T 28% A 16,31 T2 54130
2" 240" 24523,6 321032 0% A 103,46 &0 52765
2554 " 244" 21T60,6 3455635 2% A 3,18 &1 T2535
515 7 40" 21327,3 3701311 S4% A et (o] 13 GALER]
12" " 20214, 7 3304055 IR A 010,74 T 6735,2
135 [ 18780,3 410136,0 5% A 120,61 55 E5334
2333 " 415" 13671,4 4235574 40% A 47,40 138 ES5T,1
223" ik 13323,5 443136,3 42% A 276,14 23 64432
30" ar” 13203%,3 465530,2 445 A 147,37 32 E401,1
136 " 160" 15411,3 456502,1 45% A 15,07 53 B137,3
13" g " 141125 003145 47% A 147,01 32 4704,2
643" [ 123270 5135416 45% A 130,10 23 43030
zz40” a4 " 12724,3 S2656E,5 43% A 151,43 25 42416
55" BE " 12026,2 538592,7 S0% A 152,22 22 40057
3033 " 57" 115471 S50433,5 ) 207,54 13 33430
283" an” 11631,3 SE2131,T 2% A 123,31 30 35373
B2 " 457" 115247 ST3IESE4 SI% A 23,668 162 S541,6
211" 35" 10353, SS4616,2 S4% A 255,42 13 I653,3
zzo6 " za” 106445 S35261,0 SR A I6T,06 10 I545,3
070" 130" 10473,0 GOST40,0 BN A 061 43 F435,0
634 " 167" 102627 160027 ST A 61,45 S6 34203
1455 " 42" a218,2 252203 SEX A 213,45 14 30727
323" 55" 2140,2 E34361,1 A% A 157,53 13 I046,7
2624 " 4z" a014,3 E433T6,0 0% A 214,64 14 30050
533" 133" SAG2,E BR2EEET B1% A B7,33 44 2987,6
zraz " 38" SE40.5 BE0ATAS B1% A 227,38 13 2a80,2
2823 " 34" TA57,3 BESAET,1 B2X A 234,34 il 2EE26
3126 " 45" TT4E,E ETETIT 3% A 161,33 16 25522
2327 " s6 " 70,2 ES44446 E4% A 53,83 23 2577,0
212" 72" TES0S £32125,2 E4% A 106,67 24 2560,2
2am T 5 TR RAATAR S RAX A ENT 41 g ARETN

Tabla 16: Estracto de la planilla ABC. Fuente: elaboracion propia.

El grupo A incluird a los planos que generaron hasta el 70% de la facturacion. El
grupo B incluira a los que generaron ingresos entre el 70% y el 90% y el grupo C a los

ingresos entre el 90 y el 100%. Después se procede a sacar un promedio de ventas anuales

para trabajar sobre esta base los resultados. En la siguiente tabla podemos observar los

resultados:

PRODUCTOS EN INGRESO EM EL % DEL TOTAL DE % DEL TOTAL DE

g EL RANGO RANGD PRODUCTOS LOS INGRESOS N
A 0% 46 § 74750578 27% 68,5% 7104
B 50% 45 5 21530694 28% 20,3% 1830
C 100% 73 %  110.457 87 43% 10,3% 1050
Total 168 5 1.076.270,59 100%: 100,0% 9964,

Tabla 17: Resultados del método ABC aplicado a las ventas de productos bajo n° de planos

en el periodo 2018-2020.
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En miles de dolares
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Los mismos valores los podemos ver expresados en los siguientes graficos:
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= INGRESO anual EN EL RANGO ==@==PRODUCTOS EN EL RANGO

A B C

H % DEL TOTAL DE PRODUCTOS B % DEL TOTAL DE LOS INGRESOS

Grafico 11: Resultados del método ABC aplicado en Argentop
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A partir del método podemos observar que:

- Elrango A, con el 27% (46 planos) de los planos que se repiten afio tras afio,
cubrieron el 69,5% de los ingresos que se generaron en este rubro.

- El rango B, con el 29% (49 planos) de los planos que se repiten afio tras afo,
cubrieron el 20,3% de los ingresos que se generaron en este rubro.

- Elrango C, con el 43% (73 planos) de los planos que se repiten afio tras afio,

cubrieron el 10,2% de los ingresos que se generaron en este rubro.

El anélisis ABC nos permitié identificar cudles son los planos de las piezas que
se repiten afio tras afio, que mayor ingreso por ventas le generan a la empresa. Mas
especificamente los que corresponden al grupo A, compuestos por 46 planos, un
27% de los 168 planos que se habian repetidos en los ultimos 3 afios y un 1,3% de

los 3500 planos que posee la empresa.
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Por otro lado, a partir de los valores obtenidos durante el desarrollo, podemos ver
que las piezas de los planos del grupo A, representan el 43% del total de las piezas
fabricadas bajo nimero de plano y representan un 36% del total de la facturacion debido a

la venta de piezas bajo nimero de plano.

Aclaraciones:

- Dentro de los productos en la categoria A, algunos son consumidos por diversos
clientes y algunos son solicitados por un tnico cliente (solo 3 casos), presentando un riesgo

mayor.

- Puede ser que se fabriquen piezas en stock que no figuren en el listado, pero que

obedezcan a algln contrato firmado con el cliente en los ultimos 2 afios.

- Se puede presentar el caso que la pieza sea de una importancia tal, que, aunque se
venda 1 vez al afo, la misma se tenga en stock porque la respuesta que se solicita es

inmediata.

- En caso de querer conocer la cantidad de piezas que se deben fabricar para tener
en stock, se puede emplear el método EOQ (cantidad econdémica del pedido) y el ROP
(sistema punto de reorden). El producto que ofrece Argentop, tiene una demanda
independiente, basicamente depende del mercado y este método considera a la demanda

anual conocida, pero a pesar de ello se pueden obtener resultados aceptables.
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3.5 Planes de Accion

En TPM, la formulacion de planes de accion referidas a los sectores productivos de
resortes y piezas elastoméricas, se realiza mediante el procedimiento denominado SW+2H.
Para ello, es necesario dejar plasmado un plan de trabajo, basado en tiempo y actividades a
ejecutar. Para poder llevar adelante un correcto desempefio de la metodologia se debe

prestar atencion a las siguientes actividades:

1) Transmision de la idea continuamente, no solo hacer conocer la idea al principio

sino, darle seguimiento y obtener un feedback todos los meses.

2) Definir los equipos de trabajo al comienzo del proyecto y controlar que esos

equipos funcionen mediante reuniones cada 30 dias.

3) Las personas deberan trabajar arduamente 2 semanas al mes, para luego poder
tener reuniones de trabajo y definiciéon de resultados con el fin de tomar acciones

preventivas sobre la aplicacion de las 5 S.

4) Definir las metas antes de comenzar con el trabajo y reforzarlas una vez
finalizada las 2 semanas de accion. Aqui la idea es similar a lo anterior, poder tomar

acciones preventivas y correctivas.

5) Dar un seguimiento a los equipos de trabajo todos los meses.

6) Ajustar y estandarizar mensualmente para que a medida que se vaya avanzando,
las personas puedan ir asumiendo responsabilidad y compromiso con el orden,

organizacion, limpieza y estandarizacion.
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Las acciones relacionadas a los sectores productivos en cuestion se pueden ver

agrupadas en el siguiente plan:

PLAN DE ACCION 5% + 2H: IMPLEMENTACION DE 55 - SECTOR RESORTES ! PIEZAS ELASTOMERICAS

. : ] ’ : ! I EZT. FEGHA
M| cUE? | PORGUE? | JOUIEN? | JDOMDE? | JCOMO? | INCIO | FIM | GCUANTD? | A¥ANCE | OBS. | 4 oo |scaumienro
Dofinir y Fector de Inskruckivo;
difundir Para poder Operarias; | implicancia Charlas
1 estindar implementar 5| J. Taller; para la informativas; MEfe2021 | 22021 $0 100% 100% -
sectar Een el zector | Gerencia fabricacidn di | Capacitaciones;
resorkes resortes, Art. Ejemplos
DizFinir y Zector de Inskruckive;
difundir Para poder Qperarios; | implicancia Charlas
2 | estandar implementar 3| J. Taller; para la informativas; Ef2021 | 2502031 $0 100% 100% -
sector Een el sectar | Gerencia fabricacidn de | Capacitaciones;
engomados engomados. | Ark Ejemplos
ector de Tnskruckivg 53;
Implementar | Para poder Operarios; | implicancia Charlas
F |55 en sectar [ optimiaar J. Taller; para la infarmativas; 13202t | 2iMranzz - 25% 25% Menzual
de rezortes | seckor Gerencia fabricacidn de | Capacitaciones;
rezorkes. Art. Ejemplos
R TRy ector de Tnskruckivo &F,;
5 Sptn ariny Para poder Operarias; | implicancia Charlas
4 de k optimizar J. Taller; para la informativas; 120ie0at | dMrenze - 5% 35% Menzsual
rasmades seckor Gerencia fabricacién de Capacitacionas;
2 - engomados. | Ark Ejemplos
Dicfinir wctor de Felevar tareas,
ETaN Para poder Operarios; | implicancia evaluar posibles
5 E PR aptimizar J Taller; para la mejoras y 4ef2021 | 240602021 to 100% 100% -
Fh:*ortc* seckor Gerencia fabricacidn de | confeccionar
= = engemados. | documento
Diefinir Feckor de Releyar tareas,
TN Para poder Operarias; | implicancia evaluar posibles
[} E o aptimizar J Taller; para la mejoras y 462021 | 240602021 to 100% 100% -
kS seckor Gerencia fabricacidn de | confeccionar
Engomadas
engomadas. | documenta

Tabla 18:Plan de accion de la aplicacion del TPM a los sectores resortes y engomados.

Fuente: elaboracion propia.
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CONCLUSIONES

Volviendo un poco al inicio de este trabajo, cuando habldbamos del contexto
motivacional, haciamos referencia al mundo en el que nos encontrabamos sumergidos,
donde existen paises emergentes o economias en desarrollo, a los cuales, si le sumamos el
factor “globalizacion”, nos generaba una enorme preocupacion a las economias vulnerables
como la nuestra, la Argentina. Un gran nimero de empresas nacionales, bajo este contexto
pierden competitividad y el sector metalurgico no es la excepcion. El continuo avance
tecnologico ha venido para quedarse y como reflejo, hoy existen plantas industriales que
tienen sectores totalmente automatizados, practicamente sin participacion del hombre
dentro del proceso productivo y con robots que continuamente estan aprendiendo de sus

€1rores.

Ante esta realidad, si una idea tiene que quedar clara de este trabajo, es que los que
tenemos que cambiar somos nosotros, debemos formarnos e intentar salir de esta posicion
de confort que no puso ante esta situacion. Es un arduo trabajo, pero existen metodologias
como el TPM, simple de comprender, solida y de bajo costo que pueden permitirles a las
organizaciones detectar las fugas de tiempo, aquellas tareas que no generan valor, en otras
palabras, reducir las pérdidas organizacionales. Pero el TPM va mas alla de las ventajas
antes mencionadas, implica un cambio cultural en la empresa a través de la mejora continua,
en la cual se deben ver rigurosamente involucrados desde los empleados hasta los cargos
jerarquicos mas elevados en la organizacion, abriendo espacios de debate, donde todos
tengan la oportunidad de participar y ser escuchados, aportando sus experiencias en sus

especialidades o ambitos de trabajo.
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El TPM tiene como meta dual el cero averias y el cero defectos. Cuando esto sucede
mejora el indice operativo del equipo, se reducen los costos, se minimizan los inventarios
y, como consecuencia, aumenta la productividad de la mano de obra. Pero para llegar a
estos resultados, se requiere de un largo proceso en el cual para evitar fracasos se debe
seguir continuamente, con metas a corto y mediano plazo, y con un constante compromiso
de la gerencia para mantener incentivados a los integrantes, de forma tal que se mantengan
los logros obtenidos y se aplique la mejora continua con el fin de establecer nuevos

objetivos.

En lo que respecta a la aplicacion de TPM en Argentop SRL, los resultados
obtenidos hasta el momento son gratamente favorables, ya que se pudo demostrar que, en
un periodo corto de tiempo, a un bajo costo y solamente en determinados sectores, se
pueden lograr ahorros cercanos a 1.9 millones de pesos anuales, que para los montos que
maneja una Pyme es una cifra relevante. Pero por, sobre todo, se logrd el aprendizaje de
una metodologia que brinda herramientas muy ttiles, que se estd implantando en la empresa
y que se seguird trabajando para aplicarla en el resto de los sectores. La misma estd
cumpliendo un rol importante como gestor de la optimizacion de los procesos en pos
incrementar la rentabilidad y la competitividad de la empresa. Por Gltimo, se debe destacar
el fortalecimiento que se obtuvo en la relacion entre los participantes, porque ven que el

compromiso es mutuo entre las partes.

Por el lado de la aplicacion del método ABC para inventarios, se logré el objetivo
de identificar las piezas que se repiten afio tras afio, y dentro de este grupo identificar las

que mayor aporte le generan a la empresa. A tal punto es el valor de este analisis, que se
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llevo adelante la compra de una nueva maquina CNC para desarrollar la produccion de las

piezas en cuestion.
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