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RESUMEN

Es muy frecuente en nuestros tiempos cuando
hablamos de gestion de activos, darle mucha
importancia a la confiabilidad de los equipos, por
sobre otros temas; este razonamiento tiene
mucho sentido ya que constituye una parte
importante de la confiabilidad operacional de
nuestras empresas, pero no olvidemos que la
confiabilidad operacional ademas se soporta en
un sistema organizacional estandarizado, con
buena informacién y una cultura desarrollada en
la mejora continua donde participan personas
competentes.

La confiabilidad operacional tiene 4 pilares
fundamentales [2]

e La confiabilidad de los equipos

e La confiabilidad humana

e La confiabilidad de los procesos y
e La mantenibilidad.

Las técnicas y herramientas para la confiabilidad
de los equipos son bastante conocidas y exitosas,
sin embargo, los otros 3 pilares carecen de un
sistema que sirva de guia y que ademas los
integre de manera eficaz

INTRODUCCION

En este articulo queremos destacar, que es de
vital importancia el abordar de manera sistémica
e integral el problema, no hacerlo se convertiria
en un factor critico de éxito.

Es decir, trabajar con todos los aspectos
relacionados con la confiabilidad operacional a la
Vez.

Recordemos algunas definiciones:

e La mantenibilidad, duracion y esfuerzo que
requiere un sistema para su restitucion
después de presentada la falla, es decir cuanto
mas esfuerzo y tiempo se consuma en la
restitucién menos mantenible seréa el equipo.

e La confiabilidad humana, la capacidad de
desempefio eficiente y eficaz de las personas
en todos los procesos, sin cometer errores
derivados del actuar y del conocimiento
individual, durante su competencia laboral,
en un entorno organizacional especifico

e La confiabilidad de procesos, Es la capacidad
de un proceso de transformar sus entradas en
las salidas previstas bajo las condiciones
establecidas durante un periodo de tiempo
determinado.

Los 4 aspectos mostrado en cada pilar atraviesan
el campo de accion de muchas areas de la
organizacion, con incidencia mayor en aquellas
relacionadas directamente con las actividades
productivas como son operaciones,
mantenimiento, logistica, almacén de repuestos,
planificacion de la produccion, etc.). Esto
justifica la utilizacion de una herramienta
sistémica como la propuesta en este articulo.

Durante mas de una década se ha trabajado en el
Pert aplicando este enfoque con muy buenos
resultados. El sustento de lo propuesto fue
recogido de las practicas empresariales japonesas
[3].

Como se muestra en la Fig. N°1 cualquier
empresa no importa su rubro, puede estar entre el
extremo izquierdo (con alta dependencia de
mano de obra), en el extremo derecho, (con alta
dependencia tecnoldgica); o en el centro con
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dependencia de mano de obra y tecnoldgica a
partes iguales o equivalentes.

Para cada caso los japoneses han creado un
sistema que permite maximizar la confiabilidad
operacional entre otros aspectos vitales para el
negocio, estos son el TQM, TPS o TPM. Estos 3
sistemas fueron copiados en la década de los 80

Enfoque japonés de manejo operacional Fig. N°1
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por los americanos, pero solo el TPS no fue
copiado con su denominacion original (Sistema
de Produccién de Toyota) por razones obvias.

La primera version la llamaron Just in time (JIT),
quizas porqgue vieron que en las plantas japonesas
donde se aplicaba habia muy poco stock, tanto en
los almacenes materia primas y productos
terminados como en los procesos intermedios, a
la larga los americanos entendieron que el
nombre empleado no fue el mejor, aun ahora las
personas que escuchan la denominacion JIT
creen que la esencia del sistema es tener stock
cero 0 muy bajos, el objetivo del TPS no es la
reduccion del stock, si no la eliminacion de los
desperdicios. El resultado de la eliminacion de
los desperdicios termina generando una
reduccion de los stocks.

El nuevo termino occidental para el TPS es Lean
Manufacturing, termino més adecuado para el
TPS japonés. Hoy en dia se sigue usando en
Japén el termino JIT solo para los asuntos
referidos a la eliminacion de desperdicios en el
almacén.

Nadie duda el éxito que han tenido estos 3
sistemas de gestidn japoneses, el secreto del éxito
en todos los casos es desarrollar el recurso
humano y esto empieza dotandolos de una base
cultural que se consigue con una adecuada
practica de las 5S y el Kaizen [1].

Esta claro que el sistema propuesto generara un
cambio cultural que permitird:

e Mejorar la confiabilidad operacional v,
ademas

e Servira de base para el transito hacia la
construccién del modelo de gestion
integral que necesita su empresa.

Con este sistema basado en las 5S y el kaizen se
obtendran los siguientes beneficios:

1. Mantenibilidad
e Mejorar la comunicacién entre las areas y
entre el personal propio de
mantenimiento

e Obtener informacion técnica actualizada

y accesible.
e Mejor distribucion de los ambientes
reduciendo desperdicios de

desplazamiento.

e Mejor distribucion de herramientas
reduciendo desperdicios de acceso.

e Mejor acceso a repuestos de
mantenimiento

e Optimizacion del de los almacenes



Para entender mejor el impacto de estos puntos
en la mantenibilidad ver la Fig. N°2 que contiene
el detalle de los tiempos que intervienen en una
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Mejorar la competencia de los técnicos y Facilitar el trabajo

operarios e Evitar accidentes

Operaciones estandarizadas (arranque, e Mejorar la Productividad

paradas, calentamiento, calibracion, etc.) e Prevenir el 80% de los problemas
Reducir  tiempos de intervencion cronicos

aplicando técnicas SMED e Eliminar desperdicios

e Reducir costos
e Sostener cualquier Certificacion en la que
este comprometida la empresa.
3. Confiabilidad de procesos

parada por mantenimiento y que inciden e Reducir y/o evitar las fallas de los activos
directamente en la mantenibilidad y el MTTR y los procesos.
e Reducir los niveles de inventarios.
e Eliminar los movimientos y traslados
inutiles.
e Reducir el tiempo para localizar
: herramientas, materiales, insumos y hasta
s ) 8 ) personas.
£ ‘—‘ ; g 3 3 H e Ganar mas espacio y mayor bienestar
E : : 5 ; j 4 i 3 e Proporcionar mayor seguridad en las
i j‘lf £0% 8 b - instalaciones, evitando o eliminando
IR IR N H e accidentes.
“ili m..i S El j :u :I S Mo e Proporcionar mayor orgullo del lugar en
LN Ji*? RN . LN el que se trabaja.

Condicion

- I_

e Mejorar la imagen de la empresa ante sus
clientes y proveedores
e Incrementar la cooperacion, aportaciones
y conocimiento de los trabajadores.
777777777 e Propiciar el trabajo en equipo.
Downtime - yptime e Incrementar el compromiso y la
responsabilidad del personal.

Tiempo

e Generar mayor conocimiento del puesto.

2. Confiabilidad Humana LOS 10 PASOS PARA LA

Desarrollar personas en una cultura de
mejora continua.
Mejorar los Ambiente de Trabajo, PASO 1PREPARANDO EL SISTEMA

haciéndolos mas eficientes, codmodos . . o
Y Eneste primer paso se realiza una auditoria de

seguros L R
. diagnostico para evaluar la situacion inicial en la
Desarrollar la creatividad del personal

CONFIABILIDAD OPERACIONAL
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que se encuentra la empresa, esta auditoria se
realiza en todos los ambientes, tanto
administrativos como los de planta.

Los aspectos considerados en esta auditoria son:

1. Clasificacién, que tiene por objetivo: La
utilizacion adecuada de los espacios, recursos
y herramientas de una instalacién evitando
los desperdicios.

2. Orden, que tiene por objetivo: Convertir los
ambientes de trabajos en &reas mas
productivas, con mejores disposiciones Yy
mejores accesos para todo lo que sea
necesario en ese lugar.

3. Limpieza, que tiene por objetivo: Realizar
una inspeccion detallada, que permita revelar
a tiempo problemas que estan adn en una fase
temprana. Asi mismo con esta accidén se
conservaran mejor los activos.

4. Estandarizacion, que tiene por objetivo:
Generar procesos de mejora continua, en
la medida que se eliminan o controlan las
causas raices que se generan en el
sistema.

5. Disciplina, que tiene por objetivo:
Convertir la practica de las todos estos
principios en un habito

PASO 2 COMPROMISO DE LA ALTA
DIRECCION

Este paso es uno de los mas importantes y
constituye un factor critico de éxito, si este paso
no se cumple el sistema corre el peligro de no
sostenerse en el tiempo. El compromiso de la alta
direccion debe ser evidenciado en estos 3
aspectos:

e Asignacion de recursos
e Participacion activa
e Declaracién publica de intencién

PASO 3 CREAR UN COMITE

Para mantener el sistema en el tiempo es
necesario que exista una infraestructura
organizacional que lo soporte, esto se consigue
con la conformacion de un comité, que estara
divido en 2 niveles:

e Alto nivel
e Grupo de apoyo
o Facilitadores
o Auditores
o Grupo de Difusién

Facilitadores, Equipo que tendra Ila
responsabilidad de transmitir el conocimiento a
todo el personal de la organizacion.

Aspectos Relevantes

e Este equipo es uno de los mas
importantes dentro de los grupos de
apoyo, ellos tendran seran formados para
trasmitir conocimiento a toda la empresa

e Los talleres que ellos presentaran tendran
una duracion méaxima de 1.5 hr.

e Los facilitadores trabajaran en parejas o
ternas, para darles confianza.

e Los integrantes de este equipo seran los
primeros en ser trasformados, por lo
tanto, deberdn ser adecuadamente
elegidos

e Este grupo estard integrado en un 20%
por personas de mando medio sin carga
laboral adicional y en un 80% personas de
base.
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e Lo ideal es que el nimero de auditores
sea un 5% del nimero de personas con las
que cuenta la empresa.

e EI personal de base elegido para este
grupo, debe tener algunas de estas
caracteristicas:

o Ser un lider de opinién, formal o
informal en la empresa

o Ser un elemento conflictivo que posee
influencia y puede convertirse en un
opositor al sistema

o En general personas controversiales
que facilmente se pueden convertir en
problemas si no se involucran en el
proceso de cambio.

o Los primeros en ser transformados
seran los facilitadores por lo tanto

estos deben ser adecuadamente
seleccionados.
ANTES DE SER DESPUES DE SER
FACILITADOR FACILITADOR

Caracteristicas:

* Buen soldador

* Sucio

* Desmotivado

* Malhumorado

* Aislado

* Hace solo lo indispensable

Caracteristicas:

* Buen soldador

* Limpio

* Motivado

* Agradecido y comprometido
con la causa

* Integrado

* Propone mejora y participa
activamente

Auditores, Este es el grupo que tendrd la
responsabilidad de auditar permanentemente el
sistema, condicion indispensable para convertir
las nuevas practicas en un habito.

Aspectos Relevantes

e EIl grupo de los auditores es el segundo en
importancia, ya que garantiza la aplicacion
permanente de las nuevas practicas a través
de auditorias frecuentes.

e El perfil del auditor es, un empleado de
mucha experiencia en los procesos de
planta, es ideal escoger a auditores
internos del sistema ISO u otros sistemas,
si la empresa los tiene. De lo contrario
serdn ideales candidatos los buenos
supervisores de seguridad, de procesos y
los de mantenimiento.

e El lider de este grupo debe ser una
persona entusiasta, imparcial y con buen
nivel de llegada al grupo de auditores
elegidos.

e Todos los integrantes de este grupo deben
ser personas respetables y aceptadas en la
organizacion

e Lo ideal es que el nimero de auditores
sea un 5% del nimero de personas con las
que cuenta la empresa.

CARACTERISTICAS NO DESEADAS
DE UN AUDITOR

Mente Cerrada

Argumentativo

Indisciplinado

Prejuicioso

Obstinado

Deseo de ser grande

Timido

Rceptar todo por las apariencias
Ingenuo

LR I I T

CARACTERISTICAS DESEADAS
DE UN AUDITOR

ftico - Imparcial, sincero, hanesto y
discreto

De mentalidad abierta

Diplomético

Observador

Perceptivo

Verstil - capaz

Tenaz - Persistente

Decidido

Segura de si mismo

*

* Kk X X * X K ¥

Difusores, El objetivo de este grupo no es menos
importante, los difusores equilibran el sistema
difundiendo los logros del programa,
complementando la formacion del personal
brindandoles informacidn oportuna y clasificada,
a su vez generan un ambiente de camaraderia y
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gran motivacion en cada una de sus actividades,
con el propésito final de hacer de todo esto se
convierta en un habito.

Aspectos Relevantes

e Los miembros de este grupo deben ser
representativo de todas las &reas
participantes en la implementacion.

o EI perfil de un difusor es el de una
persona empatica, comunicativa, bien
relacionada y con alguna habilidad en
medios de comunicacién, ya sea oral,
escrita, grafica, etc.

e EI lider de este grupo debe ser una
persona entusiasta, imparcial y con buen
nivel de llegada al grupo de auditores
elegidos.

e Todos los integrantes de este grupo deben
ser personas respetables y aceptadas en la
organizacion.

e Lo ideal es cada area participante en la
implementacion tenga un miembro
dentro del grupo de difusion.

PASO 4 ESTABLECER POLITICAS Y
OBJETIVOS

Este punto alineamos los objetivos y politicas de
este proyecto con los objetivos estratégicos de la
empresa, formalizando el sistema se conseguira
sostenibilidad en tiempo para que su practica se
extienda mas alla de la vigencia de las personas
que lo implementaron.

PASO 5 DISENAR UN PLAN DETALLADO
DE IMPLEMENTACION

El plan maestro sera trabajado por el comité en
pleno, y debe integrar desde el plan inicial del
area piloto hasta la secuencia de despliegue en

toda la empresa, pasando por cada uno de los
planes desarrollados por los grupos de apoyo.

PASO 6 CAPACITACION GENERAL DE
TODO EL PERSONAL

Este es un punto fundamental para conseguir la
trasformacién de los facilitadores (masa critica)
que previamente entrenados replicaran la
capacitacion a toda la organizacion, desde las
gerencias hasta el ultimo puesto, incluyendo a
contratistas y personal administrativo.

PASO 7 CAMPANA DE LANZAMIENTO

Una vez creada la estructura del sistema
trabajada entre los pasos 1 y 6, llega el momento
de hacer publico el lanzamiento del sistema. Para
esto se usaran todos los medios disponibles de
manera que el personal se quede con la
expectativa y emocion de lo que esta por venir.

PASO 8 CAMPANA DE IMPLEMENTACION
DE LAS 5S

En este paso se implementard cada S (una por
una) asegurandose de que no se puede pasar a la
siguiente si los auditores no han comprobado la
implementacién exitosa de la S anterior.

PASO 9 AUDITORIAS DE SEGUIMIENTO

El grupo de auditores bien entrenados
mantendran el  sistema con  auditorias
permanentes y retroalimentando al comité para
tomar las acciones correctivas que correspondan,
esto con un adecuado plan de incentivos debe
generar el cambio cultural paulatino de la
organizacion.
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PASO 10 REVISION DEL SISTEMA

Anualmente el sistema debe ser revisado por el
comité en pleno para tomar las acciones
correctivas que correspondan, asi mismo después
de comprobar la correcta implementacion de las
5S como herramienta basica se incorporaran
nuevas herramientas a través del mismo sistema
de despliegue, entre los que podemos mencionar:

e Kaizen

e KANBAN (tanto para mantenimiento
orientada a reducir el tiempo de los
mantenimientos preventivos, como para
operaciones para reducir los tiempos en
los cambios de formatos)

e 7 herramientas

e QC Story

Algunos de los indicadores que deben ser usados
para verificar la eficacia del avance son:

e MTTR
e MTBF
e Backlog

e Disponibilidad

e Clima laboral

e Costos operativos

e Confiabilidad de equipos y procesos
e Eficiencia, entre otros

CONCLUSION

Las técnicas de mantenimiento han desarrollado
tanto que nadie pone en duda su valor, pero
muchas personas que han intentado ponerlas en
practica en sus organizaciones, se han encontrado
con una serie de dificultades que finalmente no
les permitieron concluir con los resultados que
esperaban. La respuesta en una sola, si no tienes
una base cultural sustentada en la mejora

continua y la estandarizacion desarrollada en
tu empresa, ni la mejor técnica de
mantenimiento podra mejorar esta situacion.
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