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Resumen

Objeto: El TPM (Total Productive Maintenance) resulta dificil de implementar. El
presente articulo pretende, a través del analisis de la literatura existente, aproximarse a

esa dificultad y aportar un analisis que permita avanzar en su conocimiento.

Diseio/metodologia/enfoque: La revisién de la literatura se ha llevado a cabo a
través del analisis de 44 publicaciones sobre TPM, extraidas de bases de datos elegidas
por su reputaciéon en publicaciones cientificas y académicas. Los resultados de este
articulo se han alcanzado a partir del analisis comparativo de los puntos de interés y la

discusién con expertos.

Aportaciones y resultados: E| resultado es un articulo que confirma el impacto
positivo que su desarrollo tiene en las organizaciones y su amplia utilizacién en grandes
corporaciones, asi como la dificultad que presenta la implantacion de su modelo de
desarrollo. El presente articulo presenta, como aportacion principal, las causas que
originan esta dificultad y cédmo éstas influyen en la consecucion de los objetivos de cada

paso del modelo de implantacién.

Limitaciones: El presente estudio necesita la validacion empirica en un estudio de

Caso.

Originalidad / Valor anadido: Durante los ultimos afios se han publicado muchos
articulos enfocados en la mejora de la implantaciéon del TPM, pero ninguno de estos

articulos ha efectuado un extenso analisis de la literatura sobre TPM para concretar los
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consensos existentes entre los diferentes autores y definir propuestas para superar la

dificultad que supone su implantacion.

Palabras clave: Mantenimiento productivo total, Barreras de implantacion, Facilitadores,
Modelo de implantacién, Revisidon de literatura

Codigos JEL: M11

Title: Barriers and facilitators of the TPM implementation

Abstract

Purpose: TPM (Total Productive Maintenance) is difficult to implement. This article
attempts, through the analysis of existing literature, approach to this difficulty and

provide an analysis to advance their knowledge.

Design/methodology/approach: The literature review was conducted through
analysis of 44 publications on TPM, extracted from databases chosen for their
reputation in scientific and academic publications. The results of this paper have been
achieved from comparative analysis of the points of interest and discussion with
experts.

Findings: The result is an article that confirms the positive impact that their
development has on organizations and their widespread use in large corporations as
well as the difficulty of implementing its development model. This article presents, as
main contribution, the causes of this difficulty and how they affect the achievement of

the objectives of each step of the implementation model.

Research limitations/implications: This study needs empirical validation in a case
study.

Originality/value: In recent years, there have been many published articles focused
on improving the implementation of TPM, but none of these items has made an
extensive analysis of the literature on TPM to realize the consensus between the
authors and define proposals for overcoming the difficulty involved in their

implementation.
Keywords: TPM, Total productive maintenance, Barriers, Enablers, Implementation model

Jel Codes: M11
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Introduccion

Las empresas modernas precisan ser competitivas para sobrevivir. Esta necesidad es
especialmente importante en momentos de crisis econdmica e incertidumbre, donde las
empresas requieren de flexibilidad para garantizar su rentabilidad, a través de ajustes en su
estructura organizacional y productiva. Para conseguir aumentar la competitividad, muchas
compafias se plantean estrategias como el TPM (Total Productive Maintenance) para la
obtencion de mejoras tangibles e intangibles en la organizacion que les ayuden a afrontar las
dificultades del negocio. El TPM es extendido en Japdon en 1971 por Seiichi Nakajima y es
construido desde el mantenimiento preventivo importado de Estados Unidos, teniendo su
origen en el seno de una importante empresa proveedora del sector del automévil denominada
Niponndenso Co. Ltd. Esta empresa, debido a la implantacion de sistemas automatizados de
transferencia rapida, requeria de una alta fiabilidad en sus procesos, por lo que en 1961
defini6 una nueva Vvision del mantenimiento, transfiriendo la responsabilidad del
mantenimiento rutinario de los equipos, del departamento de mantenimiento, a los
propietarios de los procesos y trabajadores de produccion, logrando grandes resultados con su
modelo a partir de 1969. EI TPM comienza con el reconocimiento de un hecho, son los
operarios de produccién quienes mejor conocen el estado de las maquinas o procesos y son
ellos los que mejor pueden prevenir las averias que se producen, siendo necesaria su

cooperacion para efectuar un mantenimiento adecuado (Gurinder, 2006).

La esencia del TPM es que los operarios de los equipos de produccion participen en el
mantenimiento preventivo y ayuden a los técnicos de mantenimiento en las reparaciones
(Nasurdin, Jantan, Wong & Ramayah, 2005), creando un sentido de propiedad en los operarios
y supervisores (Gupta, Tewari & Sharma, 2006). El TPM apunta principalmente a la mejora de
la productividad, calidad, coste, suministro, seguridad, medioambiente, y moral (Nakajima,
1988), donde la palabra ‘Total’ del TPM tiene tres significados: Total eficiencia econdmica y
rentabilidad, Total mantenimiento, y Total participacion de todos los trabajadores en el
mantenimiento auténomo efectuado por operarios a través de actividades de pequefios grupos.
Esencialmente, el mantenimiento de las maquinas o procesos es realizado con un esfuerzo de

equipo, siendo el operario el responsable ultimo de su cuidado.

En el presente trabajo de investigacion, se pretende, mediante la revisidon de la literatura,
verificar la existencia de consenso en relacion a los siguientes puntos de interés que aparecen

dispersos en la literatura sobre TPM:

+ ¢(Tiene el TPM un impacto positivo en las organizaciones?

« (Tiene el TPM una amplia utilizaciéon?, éen que tipo de industrias?
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« (Existen diferencias entre grandes y pequefias empresas a la hora de implantar el
TPM?

+  ¢Qué modelo de implantacién del TPM se sigue?

+ (¢Es complejo de implantar el TPM?, écdmo se puede superar esta dificultad?

Como contribucion académica, en el presente trabajo de investigacion, se aporta la elaboracién
de tres propuestas para facilitar la implantacion del TPM, extraidas a través del analisis

comparativo de los diferentes articulos y la identificacion de:

« El modelo general de implantacion del TPM mas utilizado y los objetivos de desarrollo

de cada uno de sus pasos.

« Las barreras y facilitadores que influyen en el desarrollo del TPM

+ Las interrelaciones entre estas barreras y facilitadores del TPM, y los pasos del modelo

de implantacion.
Metodologia

La busqueda sistematica de la bibliografia se ha efectuando segin la metodologia definida por
Medina (Medina-Lopez, Alfalla-Luque & Marin-Garcia, 2011), extrayéndose las propuestas
siguiendo la misma metodologia que Andreassen, Gertsen, Christiansen y Michelsen (2004),
Sharma y Kodali (2008) y parcialmente Ahuja y Khamba (2008b), a partir de la informacion
resultante de la revisién detallada de la literatura y la experiencia de coordinadores TPM de la
industria. La busqueda de articulos tuvo lugar a través de las bases de datos, que fueron
elegidas por su reputaciéon en publicaciones cientificas y académicas. Las bases de datos
utilizadas han sido WebOfScience, Ebscho, y Emerald principalmente, efectuandole también la
busqueda de fuentes online. Los articulos se buscaron a través de las palabras clave “TPM”,
“Mantenimiento Productivo Total” y “Total Productive Maintenance”. El resultado de la busqueda
ofrecid una extensa relacion de publicaciones, efectudandose un primer filtrado, limitando los
idiomas a inglés y espafiol y al tipo de publicacién: articulos de revistas de investigacion,
libros, conferencias y fuentes online, dando como resultando una primera muestra de 82
publicaciones. Después de un nuevo filtrado bajo el criterio del objeto de la investigacion, el
numero de publicaciones se redujo a 44. Las publicaciones fueron analizadas siguiendo los

siguientes parametros:

+ Existencia de informacidn relevante en relacion a la adopcion de iniciativas TPM, tanto

en ejecuciones de éxito como fracasadas.

« Vision en relacién a conceptos de consenso.
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+ Metodologia de implantacidon del TPM y objetivos de desarrollo.

+ Barreras, facilitadores y causas de fallo del TPM.
Revision teérica
éTiene el TPM un impacto positivo en las organizaciones?

Muchos son los articulos de investigacién y estudios de caso que confirman el impacto positivo
gue la aplicacién de un programa de TPM tiene en la eficiencia y efectividad de los sistemas de
produccion, ya sea mediante su aplicacion de forma individual (Chan, Lau, Ip, Chan & Kong,
2005; Shamsuddin, Masjuki & Zahari, 2005; Sharma, Kumar & Kumar, 2006), como en
combinacién con otros paradigmas de mejora continua como el JIT, TQC o TQM (Cuatrecasas &
Torell, 2010; Miyake, Enkawa & Fleury, 1995; Seth & Tripathi, 2006; Shamsuddin et al., 2005;
Towill, 2006). El TPM tiene también un impacto positivo en otros aspectos de la organizacién,
como el resultado del negocio (Brah & Chong, 2004; Eti, Ogaji & Probert, 2004b), la
rentabilidad organizacional (Ahuja & Khamba, 2008b), las competencias basicas estratégicas,
tecnoldgicas, organizacionales, operacionales, de recursos humanos y competitivas (Ahuja &
Khamba, 2008a), las inversiones de capital (Chan et al.,, 2005), asi como las cinco
caracteristicas principales del trabajo y por tanto la motivacion, rendimiento, satisfaccion vy

reduccion del absentismo de los trabajadores (Nasurdin et al., 2005).
éTiene el TPM una amplia utilizaciéon?, éen qué tipo de industrias?

Existe un gran numero de conceptos diferentes de gestion utilizados para hacer frente a la
creciente necesidad de sistematizar la mejora (Lean Manufacturing, BPR, TQM, etc.) Los
conceptos del Lean Manufacturing y el TPM presentan muchas similitudes, pero son dos
conceptos separados. Aunque los dos se inician con la mejora continua (Kaizen) en la
produccion, el TPM se enfoca principalmente en la mejora de los equipos de produccidn,
mientras el Lean Manufacturing lo hace mas en el flujo, siendo la mejora continua global un
denominador comun de los dos conceptos. La eleccién de implantar el TPM frente a otros
conceptos, deberia de depender, idealmente, de la estrategia del negocio, al estar basado en
estas distinciones, sin embargo, en la practica, se pueden apreciar variaciones que incluyen
hibridos de muchos conceptos. Existen casos en la industria que indican que la eleccién del
TPM esta unido a ciertos tipos de industrias y/o a la necesidad de mejorar la eficiencia a través

del mantenimiento preventivo (Andreassen et al., 2004).

Después de la revision de la literatura, se resalta el generalizado consenso existente en la
amplia implantacién que el TPM tiene por todo el mundo, no sélo en la industria de fabricacién

y ensamblado, sino también en la industria de proceso (Andreassen et al., 2004; Cigolini &
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Turco, 1997). Mostrandose su extensidn, ya no sélo a la industria del automovil, sino también
a otro tipo de industria, como la alimentaria, de papel, las refinerias de petrdleo, asi como en
el sector de servicios (Brah & Chong, 2004), o incluso aplicado a los flujos de informacién para

mejorar la confiabilidad de los sistemas (Guzman, 2001).

éExisten diferencias entre grandes y pequeias empresas, a la hora de implantar el
TPM?

El TPM esta unido a ciertos tipos de industria, generalmente grandes corporaciones, con altas
inversiones en maquinaria y equipamiento, que necesitan alcanzar la mejora de la eficiencia a
través del mantenimiento preventivo (Andreassen et al., 2004), siendo un bajo porcentaje de
empresas de tamafo pequefio y mediano las que optan por su desarrollo (Gajdzik, 2009). Esta
afirmacién se ha verificado, ya que Unicamente 2 de las 44 publicaciones seleccionadas, han

hecho referencia a aplicaciones en pequefias y medianas empresas.
éQué modelo de implantacion del TPM se sigue?

El Japan Institute of Productive Maintenance (JIPM) a través de la certificacion mediante el
premio PM de las organizaciones que implantan el TPM segun su patente, nos ofrece dos

versiones del TPM (Andreassen et al., 2004):

«  “Production TPM”, versidon original lanzada en 1971 en la empresa Niponndenso Co.
Ltd, es el primer paso de implementacién del TPM y da opcién a obtener el “Award for

PM Excellence” categoria 1 6 2. que considera 5 pilares:

= Pilar 1: Entrenamiento

Pilar 2: Mantenimiento Autonomo

Pilar 3: Mejora Enfocada

Pilar 4: Mantenimiento Planificado

Pilar 5: Establecimiento de un programa de gestidn inicial del equipo

« “Company Wide TPM”, version extendida adoptada en 1989, es el siguiente paso de
implementacién del TPM, que requiere afiadir otros departamentos al sistema de

mejora de la eficiencia, dando lugar a 3 pilares mas:

= Pilar 6: Establecimiento de un sistema de mantenimiento de la calidad

= Pilar 7: Establecimiento de un sistema para la mejora de la eficiencia de los

departamentos administrativos
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= Pilar 8: Establecimiento de un sistema para el control de la Seguridad y Salud,

y el Medioambiente

La implantacion de la primera version da la opcién de obtener los “Special Awards” y
posteriormente, continuando la extensién del TPM a la red de proveedores y a la sociedad, a la

obtencion del “World Class Award” .

Después de la revision de la literatura, se ha confirmado que muy pocas empresas son las que
optan por la implantacion del concepto "Company Wide TPM” (Andreassen et al., 2004), ya que
el alcance mayoritariamente desarrollado en las empresas referenciadas, es el “Production
TPM”. Esta conclusidon se extrae al encontrarse, Unicamente en 2 de las 44 publicaciones
estudiadas, refrencias a aplicaciones de la nueva visién extendida o alcance “Company Wide

TPM”, tratdndose en ambos casos, de companias de tamafio grande.
éEs complejo de implantar el TPM?, écOmo se puede superar esta dificultad?

La revision bibliografica muestra que la implantaciéon del TPM es una tarea dificil y que la gran
mayoria de las organizaciones no son capaces de acometer con éxito (Bamber, Sharp & Hides,
1999; Mora, 2002). Esta dificultad se debe a la influencia de gran cantidad de barreras que
estorban su desarrollo (Ahuja & Khamba, 2008b; Cooke, 2000; Herrmann, 2004) y que
pueden influir de manera significativa en la implantacién de los modelos de desarrollo del TPM,
especialmente en caso de modelos de desarrollo inadecuados. En este sentido, para poder

superar estos obstaculos sera necesario:

« Aplicar un modelo de implantacion del TPM adecuado, que permita alcanzar los

objetivos de desarrollo fundamentales.

« Conocer las barreras y facilitadores que afectan a la implantacién del TPM (Bamber et
al., 1999; Chan et al., 2005)

« Conocer la influencia de las barreras en el desarrollo del modelo de implantacién del
TPM.

En el apartado siguiente se presentan las propuestas principales de este articulo, que serviran

para dar respuesta a estas necesidades.
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Propuestas
Propuesta 1: Modelo general integrador del TPM

Después de la exhaustiva revision de la bibliografia, aunque hay estudios que presentan
modelos enfocados a la revitalizacion del TPM (Bamber et al.,, 1999), no se ha encontrado
ninguna publicaciéon que proponga un modelo que integre las diferentes visiones de los autores
en relacion a metodologias de implantacion y objetivos de desarrollo, derivados de aplicaciones
de éxito. La primera propuesta pretende actuar sobre el primero de los limitadores de la
aplicacion del TPM, la aplicacion de un modelo de desarrollo inadecuado, respondiendo a la
pregunta: écudl es el modelo mas adecuado de desarrollo del TPM?. Esta propuesta extrae de
la literatura las experiencias en aplicaciones de éxito, presentando un modelo general que
integrara las diferentes visiones en relacion a los pasos de implementaciéon del TPM,
extrayendo los objetivos fundamentales de desarrollo que deben de alcanzarse para cada paso

y que aparecen dispersos en la literatura.

Existen muchos estudios de caso que examinan compafias con implantaciones exitosas del
TPM (Ireland & Dale, 2001), mostrando metodologias y mejoras de las actividades TPM, y
aconsejando procedimientos de implantacion (Blanchard, 1997; Cuatrecasas & Torell, 2010;
Kaizen, 1997; Patterson, Fredendall, Kennedy & Mc.Gee, 1996; Suzuki, 1992), pero de la
revision de las publicaciones, se puede concluir que el modelo referenciado en la mayoria de
articulos es el desarrollado por Seiichi Nakajima, y publicado inicialmente como TPM tenkai por
el Instituto Japonés de Mantenimiento de Plantas (JIPM) en 1982 y posteriormente editado en
inglés (Nakajima, 1989). En esta publicacidon se introduce a los principios del TPM en el
contexto de un programa disefiado para una compafia japonesa de fabricacion y ensamblado
de tamafio medio, indicando que la implementacion deberd de realizarse en tres etapas:
preparacion, implementacion y estabilizacion. Aunque su desarrollo puede efectuarse de
muchas maneras y puede ser facilitado en muchos casos por consultores (p. ej. JIPM)
(Andreassen et al.,, 2004), la mayoria de articulos relacionados con el TPM consideran una

nueva etapa previa a la de implementaciéon, denominada implementacién preliminar.

El modelo integrador propuesto, estd formado por cuatro etapas y doce pasos (Andreassen et
al., 2004; Chan et al., 2005; Sharma et al., 2006), y presenta las diferentes visiones de los
autores en relacién a la denominacién de los pilares fundamentales de implantaciéon del TPM
descritos por el JIPM: mientras existen autores que referencian Unicamente el desarrollo de los
8 pilares como modelo de implantacion, otros autores describen a los pilares dentro de un
conjunto de 12 pasos. El modelo extraido, con la visién de pasos, pilares y objetivos

fundamentales de desarrollo, se muestran en las tablas del 1 al 5, clasificados en 4 etapas .
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ETAPA 1: PREPARACION

Pasos

Objetivos fundamentales

Paso 1: Declaracion
de la alta direccion de
introducir el TPM

Aprender de experiencias pasadas y entender la situacion de la empresa y su
organizacion, determinando los factores que pueden afectar al éxito del TPM
(Bamber et al., 1999, Chan et al., 2005)

Considerar las estrategias futuras que serdn necesario tener en cuenta para
el control de las posibles causas de fallo, considerando si el TPM es la
estrategia adecuada en funcién del tipo de compafiia y la estrategia de
negocio (Andreassen et al., 2004), siendo realista sobre su implantacion
(Bamber et al., 1999; Brah & Chong, 2004; Shamsuddin et al., 2005)

Considerar el tipo de programa TPM que se quiere implantar (orientado a
Kaizen, planta o fabrica) (Cigolini & Turco, 1997)

Informar a todo el personal sobre la decisidon de la alta direccion de introducir
el TPM y el objetivo general (Nakajima, 1989)

Paso 2: Campaiia de
formacion
introductoria

Eliminar la resistencia inicial mediante formacion preliminar, dando a conocer
el concepto de TPM y sus objetivos (Nakajima, 1989)

Paso 3: Crear una
estructura
promocional del TPM

Crear una organizacién con autoridad y responsabilidad (Oficina TPM,
Coordinador TPM , Responsable de pilar, Equipos multifuncionales) (Chan et
al., 2005; Gupta et al., 2006; Ireland y Dale, 2001; Sharma et al., 2006),
mediante el solapamiento escalonado de pequeiios grupos (Nakajima, 1989)

Paso 4: Establecer las
politicas y objetivos
para el TPM

Efectuar Benchmarking para establecer prerrequisitos, objetivos y politicas
(Chan et al., 2005; Gupta et al., 2006; Ledn, 2004), teniendo en cuenta las
estrategias (Garcia-Sabater & Marin-Garcia, 2009) para limitar las causas
mas comunes de fallo gue pueden presentarse (Shamsuddin et al., 2005)

Paso 5: Crear el plan
maestro para el
desarrollo del TPM

Efectuar plan por escrito para cada pilar del TPM, con los pasos orientados al
ciclo PDCA (Ireland & Dale, 2001) y considerar la necesidad de un estudio de
viabilidad (Gupta et al., 2006)

Tabla 1. Pasos y objetivos fundamentales. Etapa 1: Preparacion

ETAPA 2: IMPLEMENTACION PRELIMINAR

Pasos

Objetivos fundamentales

del TPM

Paso 6: Lanzamiento

Cultivar la atmodsfera para incrementar la moral y dedicacion de
personal, dando informacion detallada a todos los miembros del
TPM sobre el comienzo de la implementacion, estructura de
promocion, plan maestro, politicas, objetivos y maquina piloto
(Chan et al., 2005)

Tabla 2. Pasos y objetivos fundamentales. Etapa 2: Implementacién preliminar
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ETAPA 3: IMPLEMENTACION (Alcance “Production TPM")

Pasos

Objetivos fundamentales

Pilar 1:
Entrenamiento

Desarrollar trabajadores con habilidades multiples que
puedan alcanzar todos los pilares del TPM (Ireland &
Dale, 2001)

Formar a lideres que entrenen al resto de miembros de
los equipos, mediante el uso de One Point Lessons
(Chan et al., 2005)

Paso 7:
Establecimiento
de un sistema

Pilar 2:
Mantenimient
o Autonomo
(Jishu-Hozen)

Desarrollar los siete pasos de Nakajima (1989),
pudiéndose aplicar en combinacion con 5S (Gajdzik,
2009; Ledn, 2004).

Auditar cada paso y gratificar (Ireland & Dale, 2001)

para la mejora
de la eficiencia

Pilar 3: Mejora

Analizar las causas de cada una de las 6 grandes

Mantenimient
o Planificado
(Keikaku-
Hozen)

de produccion Enf(l))cada pérdidas que afectan al OEE, mediante la aplicacién de

(aplicacién (K? QIR técnicas de mejora Kaizen (Chan et al., 2005)

inicial en Kaizen) 7

maquina piloto) Planificar las actividades d,e mantenimiento en tandem
Pilar 4: con el mantenimiento autonomo, dejando claras las

responsabilidades (Gurinder, 2006), respondiendo a las
necesidades de produccion, restaurando el deterioro,
analizando averias para detectar puntos débiles y
aplicando técnicas proactivas y de diagndstico para la
prediccién de fallos (PM, RCM,CBM) (Eti, Ogaji &
Probert, 2004a)

Paso 8 (Pilar 5):
Establecimiento de un

equipo

programa de gestion inicial del

Crear equipos libres de mantenimiento y que no
produzcan defectos (Chan et al., 2005; Gurinder,
2006), recopilando y documentando las experiencias
(Ireland & Dale, 2001)

Tabla 3. Pasos y objetivos fundamentales. Etapa 3: Implementacion. Alcance Production TPM

ETAPA 3: IMPLEMENTACION (Alcance “Company Wide TPM")

Pasos

Objetivos fundamentales

Paso 9 (Pilar 6):
Establecimiento de un
sistema de
mantenimiento de la
calidad (Hinshitsu-
Hozen)

Implantar un proceso para la reduccion de defectos de calidad,
retrabajos, tiempo de inspeccién, mano de obra y reclamaciones
de clientes (Gurinder, 2006), controlando las condiciones de los
equipos (Chan et al., 2005), determinando la relacién entre las
caracteristicas clave de los productos y el proceso de produccion
(Ireland & Dale, 2001)

Paso 10 (Pilar 7):
Establecimiento de un
sistema para la
mejora de la
eficiencia de los
departamentos
administrativos

Implantar un sistema para mejorar la eficiencia del tiempo
trabajado en oficinas (Gurinder, 2006), mediante la aplicacion de
5S (Leo6n, 2004)

Paso 11 (Pilar 8):
Establecimiento de un
sistema para el
control de la
Seguridad y Salud, y
el Medioambiente

Crear un medio de trabajo seguro, para cumplir los
requerimientos legales, reducir costes derivados de accidentes
(Ireland & Dale, 2001) y cumplir los objetivos de cero accidentes,
enfermedades profesionales y contaminacién (Chan et al., 2005;
Gurinder, 2006)

Tabla 4. Pasos y objetivos fundamentales. Etapa 3: Implementacion. Alcance Company Wide TPM
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ETAPA 4: ESTABILIZACION
Pasos Objetivos fundamentales

Auditar el progreso (Gupta et al., 2006)
Optar al premio PM del JIPM (Andreassen et al., 2004; Chan et

Paso 12: al., 2005; Gupta et al., 2006)

Perfeccionamiento del | Redefinir objetivos mayores (Chan et al., 2005), mediante
TPM y opciodn al comparacion con empresas similares (Eti et al., 2004b;
premio PM Nachiappan & Anantharaman, 2006) y desmantelar la

organizacion proyecto cuando la disponibilidad para alcanzar las
metas progrese adecuadamente y la mejora continua sea estable
(Andreassen et al., 2004)

Tabla 5. Pasos y objetivos fundamentales. Etapa 4: Estabilizacidn

El alcance “Production TPM” contiene las cinco metas interdependientes que representan los
requerimientos minimos para el desarrollo del programa de TPM segun Nakajima (1989).
Existen autores que Unicamente consideran los pasos 7 y 8 en la implementacion del TPM,
definiéndolos como pilares interdependientes enumerados del 1 al 5 (Ahuja & Khamba, 2008b;
Bamber et al., 1999; Chan et al., 2005; Cigolini & Turco, 1997; Gupta et al., 2006; Ireland &
Dale, 2001; Nasurdin et al.,, 2005; Shamsuddin et al., 2005; Sharma et al., 2006). En el
mismo sentido existen autores que consideran los pasos 9 a 11 de la nueva visiéon extendida
del alcance “Company Wide TPM”, también como pilares adicionales a los cinco anteriores,
enumerandolos como pilares del 6 al 9 (Ahuja & Khamba, 2008b; Cigolini & Turco, 1997;
Gurinder, 2006; Shamsuddin et al.,, 2005), por lo que se podrian considerar también

interdependientes durante su desarrollo.

Nakajima (1989) indica la necesidad de determinar los principios basicos de desarrollo del TPM
individualmente para cada compafiia, siendo necesario ajustarse a sus requerimientos
individuales debido a que los tipos de industria, métodos de produccion, condicién de los
equipos, necesidades, problemas especiales, técnicas y niveles de mantenimiento varian de
una compaiia a otra. En este sentido, los competidores en calidad desarrollan mas politicas de
mantenimiento proactivo (preventivo y predictivo), menos mantenimiento correctivo, una
mejor planificacion, un mejor control de los sistemas, disponen de una estructura organizativa
de mantenimiento mas descentralizada, una mayor automatizacion, mas personal de
mantenimiento y mayor presupuesto que los competidores en coste y flexibilidad, los cuales
tienen un mayor outsourcing y hacen mas uso de CMMS (Computerized Maintenance
Management Systems) que los competidores en flexibilidad (Pinjala, Pintelon & Vereecke,
2006).

Debe de existir una cierta ldgica para la implantacion del TPM en la empresa que dependera
del grado de desarrollo que la compafiia posea en su funcién productiva y de mantenimiento
en relacion a cada uno de los procesos fundamentales, dandose el caso, especialmente fuera

de Japdén, de que cada industria tienda a seguir un patréon de implementacion especifico,
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intentando ajustarse a sus necesidades particulares y al medio competitivo en el que se
encuentra (Yoshida & Fujikoshi, 1990). Los procesos fundamentales o pilares del TPM se deben
combinar durante el proceso de implantacion y aunque existen autores que no presentan
ningun enfoque en un pilar concreto (Nakajima, 1989; Shirose, 1992), otros consideran que
las estrategias de implementacion pueden variar enfatizando mas un pilar que otro. Asi, se
aconseja concentrarse mas en el pilar de mantenimiento auténomo de forma general (Yeomans
& Millington, 1997), o en funcion de las caracteristicas de la planta, comenzar su desarrollo por
el pilar de mantenimiento de calidad en el caso de plantas nuevas y tecnologia muy moderna,
donde el grado de deterioro acumulado no es un problema, en los pilares de mejora enfocada
y mantenimiento autdnomo para mejorar el estado de los equipos de una planta antigua, o en

el pilar de mantenimiento auténomo en una planta con suciedad y polvo (Ledn, 2004).

Existen también empresas donde se extiende el modelo clasico de Nakajima y ademas, se
crean pilares adicionales personalizados como organizacion, liderazgo, despliegue de costes o
gestion propia, para unir sus necesidades con las metas TPM, eligiéndose una orientacion

particular del tipo de programa que puede ser (Cigolini & Turco, 1997):

« Orientacion “Kaizen”: amplia vision del TPM, considerado una herramienta estratégica
de implementacién de la mejora continua para mejorar el rendimiento de la compainia,

con el desarrollo del personal y sentido de propiedad como base.

e Orientaciéon “Plant”: concepcion limitada del TPM, es considerada meramente una
técnica con objetivos especificos para mejorar la efectividad a través de la gestién

eficiente del mantenimiento

« Orientacién “Shop-floor”: concepcién mas amplia del TPM que la orientacién “Plant”,

pero con una visién mas reducida que la orientacién “Kaizen”.

La relacion entre los tipos de orientacién del programa de TPM y sus dimensiones, se muestra

en la tabla 6.
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Tipo de orientacion del programa

Dimensiones

Kaizen

Plant

Shop-floor

Tipo de promotor del TPM

Personal interno

Consultor externo /
Departamento staff

Consultor externo

Plantas involucradas

Todas las factorias

Soélo una factoria

Soélo una factoria

Grado de extension de la
cultura

Todos los
departamentos

Muchos
departamentos

Produccion/
mantenimiento

Cantidad de pilares
implantados

Todos y adicionales

Notable cantidad

Pocos pilares

Tipo de barreras que
aparecen

Practicas/
organizacionales

Practicas/directivas

Practicas/culturales

Relacion TPM y otras
técnicas

SI

NO

NO

Planificacion de mejoras

SI

NO

NO

futuras

Tabla 6. Relacién entre tipo de programa y dimensiones del TPM (Cigolini & Turco, 1997)
Propuesta 2: Identificacion de barreras y facilitadores de la implantacion del TPM

Existen autores que muestran como implantar el TPM y definen barreras, facilitadores y causas
de fallo en empresas individuales, o en estudios representativos de conjuntos de empresas, en
areas geograficas concretas (Ahuja & Khamba, 2008b; Brah & Chong, 2004; Chan et al., 2005;
Cigolini & Turco, 1997; Cooke, 2000; Davis y Willmott, 1999; Eti et al., 2004a; Gupta et al.,
2006; Guzman, 2001; Herrmann, 2004; Ledn, 2004; McKone, Schroeder & Cua, 1999; Mora,
2002; Seng, Jantan & Ramayah, 2005). También existen estudios que extraen factores de
éxito (Ahuja & Khamba, 2008b; Bamber et al., 1999) y los relacionan con facilitadores (Ahuja
& Khamba, 2008b).

En la segunda propuesta se pretende actuar sobre el segundo de los limitadores de la
aplicacion del TPM, extrayendo de la literatura una relacion exhaustiva de barreras y
facilitadores para el desarrollo del TPM, aportando la relacién de influencias existentes entre
ellos y efectuando la comparacion con los facilitadores de la innovacidn continua para detectar
similitudes. Esto se efectuara extrayendo inicialmente un conjunto de facilitadores que servira
para la posterior clasificacién de la relacién de barreras, en este punto se ha tenido en cuenta
que los facilitadores y las barreras son elementos o caracteristicas de la organizacién que
pueden catalizar o frenar el desarrollo de la mejora continua y que, en funcién de si se
encuentran o no presentes en la empresa, pueden ser clasificados en un grupo u otro (Garcia-
Sabater & Marin-Garcia, 2009).
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Facilitadores de TPM

Después de la revisidn exhaustiva de la bibliografia, se han extraido cinco facilitadores

fundamentales del TPM, que son:

El compromiso de la alta direccion: Hace referencia a la involucracion y liderazgo de la
alta direccion para apoyar y soportar el cambio que supone el desarrollo del TPM y su
capacidad para alinear la estrategia del TPM con la misién de la compaiiia. Este
facilitador aparece como uno de los mas importantes, ya que la falta de un
compromiso claro de la direccion en el desarrollo del TPM puede afectar de manera

determinante el resto de facilitadores.

El plan estratégico: Hace referencia a la estrategia elegida para el desarrollo del TPM,

concretamente en la eleccion del modelo de desarrollo mas adecuado.

El enfoque a recursos humanos: Hace referencia a la involucracidon total de los
empleados y esta relacionado con la motivacion de la direcciéon y de los trabajadores
en el desarrollo del TPM y en la capacidad de los empleados para mejorar sus
conocimientos a través de la formacion y el entrenamiento. Se trata de un facilitador
muy importante para el éxito del TPM, ya que permitird acometer las transformaciones
culturales necesarias para modificar las creencias y la organizacién existente, con la

finalidad de lograr el éxito del desarrollo del TPM y su sostenibilidad.

El enfoque a procesos: Hace referencia a las politicas enfocadas a la mejora de los
procesos criticos de la empresa, a través de la implantacion de politicas de
mantenimiento tradicional y proactivo, prevencion del mantenimiento y mejoras

enfocadas al sistema de produccion.

El enfoque al sistema de informacién: Hace referencia a la gestion de la informacion y
su enfoque al analisis de medibles que permitan una correcta evaluaciéon de la
eficiencia de la implantacion del TPM y la consecucion de los objetivos planteados,

sirviendo como facilitador de la sostenibilidad del TPM.

El enfoque contextual: Hace referencia al contexto ambiental (pais, tipo de industria,
etc), organizacional (tamafio de la compaiiia, cultura sindical, etc) y de gestién (tipo

de suministro, sistemas de gestion, etc), en el que se encuentra la organizacion.

En la tabla 7 se muestra la relacidon de facilitadores y los autores que los referencian:

-836-



-~
o
~ 2 o
o < o (=)
@ lo|o|lo|lalmlal=s
Ao | ]| b [
- ~ ~ a (=] (=] ©
Ela| 8|z 2|8|8|CE
- c [
Facilitador E| S El L | 8| 2| 2| =
s = ¥ 5 x + - c
> > 5| 8|v|e| 2 |=s
w | S|l g | E| 2| B | @ c
S| 8| | g| = | W (]
T | o 3 | m n
a < )
c
(7]
(1)
. Ir_1vo|u_clraC|on y liderazgo de la alta X X X X X X
Compromiso de la | direccion
alta direccion La alineacién con la mision de la X
compania
. . El plan de implementacion X X
Plan estratégico p S - =
El tiempo para la implementacion X X
Involucracion total de los empleados
(motivacion de la direccion y los X X X | X X X X
trabajadores)
Enfoque a = :
Formacion y entrenamiento
recursos humanos . X X X X X
(conocimientos)
Transformaciones culturales (creencias
o . X X X
y organizacion existente)
Politicas de mantenimiento tradicional
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Tabla 7. Relacion de facilitadores de la implantacién del TPM

No todos los facilitadores tienen la misma importancia, ya que existen interrelaciones que
hacen que influyan unos sobre otros (Bamber et al., 1999). La importancia de cada facilitador
vendra definida por la dificultad que presenta el poder actuar sobre ellos para modificarlos y la
influencia que tendrd sobre el resto de facilitadores. Los factores contextuales pueden
influenciar la implantacién del resto de facilitadores, ya que las variables que lo controlan
vienen definidas, en muchos casos, por las propias caracteristicas e historia de la organizacion,
resultando complejo poder intervenir de forma eficaz sobre ellas; el facilitador plan estratégico
esta muy influenciado por el compromiso de la alta direccion, ya que su implicacién resultara
fundamental para eliminar las barreras que obstaculizardn el poder alcanzar los objetivos

fundamentales de desarrollo de cada paso, derivando en decisiones estratégicas que afectaran
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a largo plazo; los enfoques a RRHH, procesos y sistema de informacion estaran influenciados
por el plan estratégico y derivaran en decisiones tacticas, que pueden ser subsanadas de
manera mas facil. La relacion de influencias que definira las importancia de cada facilitador, se

resume de manera basica en el siguiente esquema de jerarquias:

+ Enfoque contextual

= Compromiso de la alta direccion

o Plan estratégico

 Enfoque a RRHH

+ Enfoque al proceso

+ Enfoque al sistema de informacién

Se podria considerar que estos facilitadores muestran similitudes con los propios de cualquier
aplicacion industrial. Para verificar este punto, en la tabla 8 se muestra la comparacion entre
los facilitadores extraidos de la literatura sobre TPM vy los pilares de la innovacion continua
propuestos por Marin-Garcia, Bautista Poveda, Garcia-Sabater y Vidal Carreas (2011), como se

aprecia, se puede considerar que estos facilitadores muestran muchas coincidencias.

Facilitador Pilares c’le la inr’iovacién continua Coincidencia
(Marin-Garcia et al., 2011)

Compromiso de la alta direccién Liderazgo Si
Plan estratégico Estrategia y objetivos Si
Enfoque a recursos humanos Recursos y organizacion Si

Cultura de la organizacion Si
Enfoque al proceso Proceso Si
Enfoque al sistema de informacion | Informacion y medidas Si
Enfoque contextual Seleccion de proyectos No

Tabla 8. Comparacion entre facilitadores del TPM y pilares de la innovacidn continua
Barreras de la implantacion del TPM:

En este apartado se extraen las barreras de TPM referenciadas por los autores estudiados.
Como se ha comentado anteriormente, las barreras son elementos o caracteristicas de la

organizacion que pueden frenar o incluso impedir el desarrollo del TPM y que pueden

-838-



considerarse como facilitadores que no se encuentran presentes en la empresa. Por este

motivo, a continuacién se definen las barreras clasificdndolas dentro de los facilitadores

definidos anteriormente.

« Compromiso de la alta direccion

Involucracién y liderazgo de la alta direccién:

o

o

Falta de soporte por la alta direccion por no entender bien el objetivo del TPM y el
esfuerzo requerido (Ahuja & Khamba, 2008b; Bakerjan, 1994; Chan et al., 2005;
Co, Patuwo & Hu, 1998; Cooke, 2000; Eti et al., 2004a; Guzman, 2001; Mora,
2002)

Incapacidad de la alta direccion de apoyar las iniciativas de mejora debido a la
crisis de recursos, poco presupuesto, falta de mano de obra para cubrir la carga de
trabajo, especialmente en el inicio de la implementacién del programa de TPM con
moderadas mejoras de la rentabilidad en los estados iniciales (Ahuja & Khamba,
2008b; Chan et al., 2005; Cooke, 2000; Eti et al., 2004a; Gupta et al., 2006)

Tolerancia o pobre conducta de la alta direccion ante las barreras existentes
(Cooke, 2000)

Ineficiencia de la alta direccion para la holistica implementacién de iniciativas de
gestion del cambio (Ahuja & Khamba, 2008b)

La alineacion con la misién de la compafiia:

(0]

Incapacidad para alinear a los trabajadores con las metas y objetivos de la

organizacion (Ahuja & Khamba, 2008b)

Contradiccién con otros cambios organizacionales e iniciativas de gestion (Cooke,
2000)

No remover los obstaculos grandes que motivan que el empleado no pueda ayudar
a la nueva vision: la estructura organizacional, los sistemas de evaluacion del

desempefio, etc. (Ledn, 2004)
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Plan estratégico

El plan de implementacion:

o Falta de visidon clara que ayude a dirigir el esfuerzo del cambio, mediante estrategias
y planes que marquen la direccion en que la organizacidn necesita moverse,
motivando que un esfuerzo transformador se diluya en una lista de proyectos

confusos e incompatibles (Ledn, 2004)

o Falta o bajo nivel de competencia en el cuestionamiento inicial que dificulta la
identificacion de las causas basicas de fallo y el desarrollo de competencias vy

capacidades de solucidn sistematicas (Eti et al., 2004a)

o Falta de un formato estructurado de introduccién del TPM (Ahuja & Khamba, 2008b;
Chan et al., 2005)

o Definir un programa de desarrollo inadecuado: poco serio sobre el cambio, de muy
alto nivel, hecho de directores para directores, que no implementa cambios en la

planta o no resulta manejable (Davis & Willmott, 1999)

o Crear una estructura organizativa inadecuada para la implantacién de las
necesidades estratégicas y el soporte de los equipos TPM y sus actividades (Gupta
et al., 2006)

o Inexistencia de personal delegado con dedicacién continuada (Chan et al., 2005; Co
et al., 1998; Mora, 2002)

o No implementar el TPM a través de pequefios grupos conducidos por produccién y

asistidos por mantenimiento (Bamber et al., 1999; Davis & Willmott, 1999)

o Introducir el TPM en demasiadas maquinas simultdneamente (Bamber et al., 1999;
Chan et al., 2005)

o Falta de sostenimiento (Chan et al., 2005; Co et al., 1998)

o Elegir incorrectamente la maquina modelo (Chan et al., 2005)

o Seleccionar erroneamente al personal de implementacién en la maquina piloto, no

eligiendo voluntarios (Bamber et al., 1999)

-840-



o Introducir el TPM en maquinas que realmente no son importantes en el proceso

productivo (Bamber et al., 1999)

o No efectuar un seguimiento adecuado una vez comenzado el proyecto, con falta de

comunicacién entre el Coordinador TPM y los operarios, especialmente durante las

primeras semanas de implementacion (Mora, 2002)

o No ser capaces de extender las practicas y estandares TPM (Ahuja & Khamba,
2008b)

o Intentar aplicar el TPM de la misma forma que se implementa en Japén, usando los

estandares encontrados en publicaciones japonesas (Davis & Willmott, 1999)

o Existencia de baja sinergia y coordinacion entre los departamentos de

mantenimiento y produccion (Ahuja & Khamba, 2008b)

o No sobreponerse a las dificultades ocasionales que condicionan el éxito de los

equipos multifuncionales (Ahuja & Khamba, 2008b)
El tiempo para la implementacion:

o Falta de visidn a largo plazo que motiva que la direccion espere resultados rapidos
(Chan et al., 2005; Co et al., 1998)

o No establecer un sentido de urgencia suficientemente grande, que promueva la

insatisfaccidon con el status quo (Ledn, 2004)

o Definir un incorrecto ritmo de introduccidon del TPM, en un enfoque a demasiadas
iniciativas de mejora (Ahuja & Khamba, 2008b)

o No dar suficiente tiempo a la evolucidon (Bakerjan, 1994)
o Existencia de presion por la carga de trabajo (Cooke, 2000)

o Declarar victoria demasiado pronto, antes de que el cambio penetre en la cultura de
la empresa (entre 5 y 10 afos), generando regresion, al aprovechar los menos

convencidos para volver atras (Ledn, 2004)
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Enfoque a recursos humanos
Formacidon y entrenamiento (conocimientos):

o Incapacidad de la alta direccién para aumentar la competencia de los trabajadores

en sus trabajos y motivarlos a “desaprender para aprender” (Ahuja & Khamba,
2008b)

o Falta de formacién, entrenamiento, habilidades y experiencia a todos los niveles de
la organizacién, incluidos equipos TPM y mandos intermedios: en conocimiento vy
entendimiento de conceptos y principio TPM, técnicas de mejora de calidad vy
diagnostico de problemas, nuevas tecnologias, etc. (Ahuja & Khamba, 2008b;
Bakerjan, 1994; Chan et al., 2005; Co et al., 1998; Cooke, 2000; Davis & Willmott,
1999; Eti et al., 2004a; Gupta et al., 2006; Guzman, 2001; Mora, 2002;
Shamsuddin et al., 2005)

o Falta de interés, voluntad y esfuerzo por parte de los trabajadores para participar en
los trabajos de mantenimiento, adquirir conocimientos en relacion al funcionamiento
de los equipos de produccién, alcanzar las multihabilidades y reciclarse (Ledn, 2004;
Ahuja & Khamba, 2008b)

o Existencia de celos en el personal de mantenimiento en relacion con el posible
aprendizaje del operario de produccidén, ya que no quieren que se acerquen a las
averias y no existe interés en ensefarles, al pensar que manteniendo secretos
técnicos ellos tienen mas valor y sus puestos de trabajo estdan mas seguros (Ledn,
2004; Mora, 2002)

o Falta de experiencia en los formadores y consultores utilizados (Davis & Willmott,
1999)

o Alta especializacidon del personal que impide hacer trabajos considerados de nivel
inferior (Le6n, 2004)

o No compartir el conocimiento que las personas tienen sobre los equipos y

secretismo en como mantenimiento resuelve los problemas (Ledn, 2004)

o Manejar inadecuadamente el conocimiento y perderlo por falta de registros de

informacidn, o por falta de interpretacion (Ledn, 2004)

o No entrenar al personal cuando llega a la empresa (Ledn, 2004)
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o En intervenciones largas, asignar al personal a otros equipos (Ledn, 2004)

o No efectuar auditorias de transferencia de habilidades y conocimientos (Shamsuddin
et al., 2005)

Involucracion total de los empleados (motivacion de la direccion y los trabajadores):

« Incapacidad de la organizacién para cambiar el modo de pensar del personal para

obtener su involucracién total (Ahuja & Khamba, 2008b)

- Falta de involucraciéon de los operarios de produccién y resistencia a ejecutar las
tareas basicas del mantenimiento auténomo como parte de su trabajo diario (Ahuja
& Khamba, 2008b; Bamber et al., 1999; Chan et al., 2005; Co et al., 1998)

- Falta de motivacién por parte de los trabajadores para contribuir efectivamente en

el desarrollo de la organizacién y sostenimiento de los esfuerzos (Ahuja & Khamba,
2008b; Shamsuddin et al., 2005)

+ Falta de pasidon, impetu y dedicacién al proyecto que motiva la no realizacion de
mejoras de ineficiencias y perdidas en el sistema de produccion (Ahuja & Khamba,
2008b; Mora, 2002)

 Disponer de mecanismos inadecuados de recompensa y reconocimiento en la

organizacion (Ahuja & Khamba, 2008b; Eti et al., 2004a)
- Falta de cooperacion de todo el personal involucrado (Ledn, 2004)

« Dar la impresion de que los programas TPM los inician y ponen en marcha los
ingenieros, motivando que produccién los vea como un proyecto que no los
involucra (Davis & Willmott, 1999)

« Obligar a aceptar el cambio a aquellos que opongan resistencia (Ledn, 2004)

« No conseguir mejoras significativas en la maquina modelo con respecto a las

magquinas sin TPM (Chan et al., 2005)

* No crear un grupo piloto con suficiente poder para conducir el esfuerzo del cambio y
estimular al grupo para que trabaje como un equipo, motivando que se subestimen
las oportunidades de producir el cambio y se delegue la direccién al staff ejecutivo

de la organizacioén (Leén, 2004)
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« Hacer participe a los trabajadores en la toma de decisiones de la organizacion,

Unicamente de forma marginal (Ahuja & Khamba, 2008b)

« Existencia de una fuerte estructura burocratica, que fomente el trabajo rutinario y

especializado, y no tenga en cuenta las sugerencias del personal (Leén, 2004)

- No plantear sistematicamente y no crear victorias a corto plazo que inciten a vencer
problemas mayores: actuando a través de mejoras concretas y visibles, creando las
condiciones para que ocurran las mejoras, reconociendo y premiando a los
empleados involucrados en dichas mejoras y promoviendo la inclusion de "sangre
nueva" (Ledn, 2004)

« No tener las personas participantes, una visibn compartida y un conocimiento

adecuado del impacto del TPM (Guzman, 2001)

« Existencia de alejamiento por parte de los trabajadores, en relacion al crecimiento y

los esfuerzos por la continuidad de la organizacion (Ahuja & Khamba, 2008b)

« Falta de responsabilidad de los empleados en el éxito del programa (Guzman, 2001)
» Falta de lealtad y orientacion funcional (Ahuja & Khamba, 2008b)

- Diferencia entre los grupos profesionales de produccién y mantenimiento,
produccion efectla tareas de mantenimiento, pero mantenimiento no efectia de
produccion (Cooke, 2000)

Transformaciones culturales (creencias y organizacion existente):
« Desconocer la cultura organizacional de la empresa (Eti et al., 2004a; Leodn, 2004)
« Considerar el TPM como una técnica mas y no como una cultura (Gupta et al., 2006)

« No promover la autocritica y la necesidad de mejorar que busca el TPM, ya sea
debido al conformismo de la organizacién atrapada por el éxito, como por estar

rezagado con respecto a los competidores (Ledn, 2004)

+ Exagerada rigidez en la forma de actuar de las personas, motivada por el
aislamiento de la empresa y la falta de relacién con el entorno (Eti et al., 20043;
Leodn, 2004)
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Incapacidad de la organizacion para provocar transformaciones culturales (Ahuja &
Khamba, 2008b)

No incluir en la declaracién de la visidon y mision de la compafiia, a los operarios
como el mayor valor de la compaiia, reflejando la nueva cultura basada en el

respeto y admiracion por el liderazgo (Mora, 2002)

No subcomunicar la vision a los empleados de una manera creible y eficaz, usando
todos los canales de comunicacion existentes, mediante palabras y acciones,
motivando que los empleados no crean que el cambio es Util y posible y realicen los
sacrificios a corto plazo necesarios para la transformacion, aunque estén

descontentos con el status quo (Ledn, 2004)

Resistencia de los trabajadores y sindicatos, que no se adaptan a los nuevos
conceptos y cambios, y presentan actitudes obstinadas en relacion a la
organizacion, los conocimientos y las creencias, debido a modos de pensar rigidos,
falta de flexibilidad, miedo a lo desconocido o pensar que el cambio puede suponer
mas trabajo (Ahuja & Khamba, 2008b; Bamber et al., 1999; Cooke, 2000)

Incapacidad de la direccién para convencer a los sindicatos sobre el verdadero
potencial del TPM (Ahuja & Khamba, 2008b)

Existencia de reglas disfuncionales que son las que realmente gobiernan las

acciones de la organizacién, al no existir reglas claras (Leén, 2004)

Poca habilidad de comunicacién por parte del Coordinador TPM para ademas de
entrenar a los equipos de implementacion, crear una buena imagen de la nueva

filosofia, educar y fomentar la nueva cultura, y difundir su progreso (Mora, 2002)

Resistencia al cambio debido a la inseguridad del trabajo y aprension por la pérdida

de especializacién debido a mejoras tecnoldgicas (Ahuja & Khamba, 2008b)

Mucha gente, entre ellos produccién, considera el TPM como trabajo adicional y una
amenaza (Chan et al., 2005; Gupta et al., 2006; Mora, 2002)

Resistencia de los mandos intermedios y supervisores para apoyar y reconocer a los
operarios, debido al miedo por perder autoridad y respeto, al ver amenazada su

posicidon con los nuevos cambios (Ahuja & Khamba, 2008b; Mora, 2002)
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Los integrantes clave de implantar el TPM utilizan o poseen fuentes de poder que

obstaculizan la practica correcta de los pilares (Ledn, 2004)

Escepticismo y falta de confianza por parte de mantenimiento con las capacidades
de produccion para ejecutar el mantenimiento autéonomo, que motiva que no
quieran que produccion meta las manos en los equipos (Ahuja & Khamba, 2008b;
Chan et al., 2005; Cooke, 2000; Ledn, 2004)

Existencia de firmes divisiones entre las responsabilidades de mantenimiento y
produccion (Ahuja & Khamba, 2008b)

Mucha especializacidon que implica mucha burocratizacion (Ledn, 2004)

Bajo nivel de habilidades basicas impiden aceptar el cambio en las areas de trabajo
(Ahuja & Khamba, 2008b)

Transmitir de manera poco clara y directa los conocimientos, sugerencias e
inquietudes, promueve la burocracia y alarga y complica el proceso de autonomia
(Ledn, 2004)

Estar atrapado por la pereza organizacional, permitiendo trabajar con margenes de
error y aceptando como razonable, niveles altos de defectos asociados con los
sistemas de produccion (Ledn, 2004; Ahuja & Khamba, 2008b)

No anclar los cambios de la cultura, motivando que al no estar enraizadas las

nuevas conductas en las normas sociales y valores, se degraden (Ledn, 2004)

Enfoque al proceso

Politicas de mantenimiento tradicional y proactivo, prevencion del mantenimiento y

mejoras enfocadas del sistema de produccion:

o

Hacer mayor énfasis en la restauracion de las condiciones de los equipos, que en la
prevencién de los fallos y las iniciativas de prevencién del mantenimiento para la
mejora de las capacidades y fiabilidad de los sistemas de produccién (Ahuja &
Khamba, 2008b; Eti et al., 2004a; Shamsuddin et al., 2005; Eti et al., 2004a)

No implementar procedimientos adecuados para la estandarizacion de las
operaciones (Ahuja & Khamba, 2008b)
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No disponer de programas de mantenimiento planificado (PM) y hojas de
comprobacién adecuadas para conducir eficientemente los trabajos de
mantenimiento rutinarios (Ahuja & Khamba, 2008b; Shamsuddin et al., 2005; Mora,
2002)

No disponer de programas de mantenimiento predictivo adecuados para las

instalaciones e infraestructuras en la organizacion (Ahuja & Khamba, 2008b)

Disponer de sistemas de producciéon poco flexibles debido a largos tiempos de

cambio de referencia y puesta en marcha (Ahuja & Khamba, 2008b)

Dedicar mas tiempo a efectuar reuniones de objetivos de produccidon, que a motivar

a la organizacion en la mejora de los procesos (Ahuja & Khamba, 2008b)

Disponer de operarios con poca capacitacion para la toma de decisiones de mejora
en los equipos (Ahuja & Khamba, 2008b)

No aprovechar la informacidn existente para el redisefo de los equipos (Shamsuddin
et al., 2005)

Mantener ambientes pobres y desalentadores en el area de trabajo, con ausencia de
5S (Ahuja & Khamba, 2008b; Shamsuddin et al., 2005)

Existencia de politicas gubernamentales de seguridad, salud y medioambiente poco

estrictas (Shamsuddin et al., 2005)

Apatia e incapacidad de la alta direccion para implementar practicas de trabajo

seguro en el area de trabajo (Ahuja & Khamba, 2008b)

No efectuar un enfoque hacia la reduccion de costes (Shamsuddin et al., 2005)

Enfoque al sistema de informacioén

Medibles para la evaluacion de los resultados:

o

No disponer de un sistema comprensible, accesible y fiable de informacién para
capturar, medir, analizar y evaluar los resultados de manera metddica (Ahuja &
Khamba, 2008b; Brah & Chong, 2004; Chan et al., 2005; Eti et al., 2004a; McKone
et al., 1999; Mora, 2002; Shamsuddin et al., 2005)

-847-



o No disponer de un sistema de gestion del mantenimiento computerizado (CMMS)
adecuado para las instalaciones e infraestructuras en la organizacion (gestién de
tareas, control de costes, piezas de repuesto, etc) (Ahuja & Khamba, 2008b;
Bamber et al., 1999; Shamsuddin et al., 2005)

o No tener claros los objetivos (Eti et al., 2004a)

o No entender la estructura de pérdidas y las herramientas de andlisis de mejoras

(Shamsuddin et al., 2005)

o No efectuar benchmarking y estandarizacion (Eti et al., 2004a)

o No publicar y visualizar los resultados de los medibles relevantes y los beneficios

alcanzados en términos financieros (Bamber et al., 1999)

Propuesta 3: Relacion entre facilitadores y pasos del modelo general integrador del
TPM

Después de la revision de la literatura sobre TPM, no se ha encontrado ninguna publicacion que
indique la influencia de las barreras y facilitadores, en el desarrollo del TPM. La tercera
propuesta pretende actuar sobre el tercero de los limitadores de la aplicacion del TPM,
respondiendo a la pregunta: écémo influyen las barreras y facilitadores del TPM en su

desarrollo?

En la tabla 5 se define la propuesta que relaciona los pasos del modelo general de implantacién
del TPM, con los facilitadores a considerar para alcanzar con éxito su implantacién. Para su
definicion, se ha tenido en cuenta la relacion de jerarquias de los facilitadores, asi como la
influencia que pueden tener estos facilitadores en la consecucion de los objetivos de
desarrollos para cada paso del modelo. Los pasos del 1 al 5, al buscar la consecucion de
objetivos estratégicos propios de la etapa de preparacion, se veran afectados por el facilitador
del plan estratégico y su relacion de dependencias; el paso 6, cuyo objetivo fundamental es
cultivar la atmodsfera para incrementar la moral y dedicaciéon de personal dentro de la etapa de
preparacion preliminar, estara afectado por los facilitadores enfoque a RRHH y enfoque al
sistema de informacién, y su relacion de dependencias; los pasos del 7 al 12, cuyos objetivos
fundamentales son tacticos, propios de las etapas de implementacion y estabilizacidon, estaran

afectadas por el facilitador del enfoque al proceso, y su relacidon de dependencias.
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EXITO DEL TPM

Paso 6
Paso 7
Paso 8
Paso 9

Paso 10

Paso 11

Paso 12

Paso 1

Paso 2
Paso 3
Paso 4
Paso 5

Enfoque al proceso

Enfoque al sistema de informacidn
Enfoque a RRHH
‘ Flan estratégico ‘

| Compromiso direccion ‘

‘ Contextuales ‘

Figura 1. Propuesta de relacion entre facilitadores y pasos del modelo

Conclusiones

Las aportaciones fundamentales de este articulo sobre el conocimiento del TPM son:

Se integran conocimientos que hasta ahora han aparecido de manera desestructurada en la
literatura concluyéndose que el TPM tiene un impacto positivo en las organizaciones; tiene una
amplia utilizacion en un rango extenso de industrias; esta unido, generalmente a grandes
corporaciones; y que el modelo de implantacion mas utilizado es el del Japan Institute of

Productive Maintenance (JIPM), en su alcance “Production TPM”, optando muy pocas empresas
por la implantacion del concepto “"Company Wide TPM”.

Se concluye que la dificultad que presenta la implantacién del TPM, se debe a la relacion de

influencias que presentan una serie de barreras, sobre su modelo de desarrollo, especialmente
en caso de modelos de desarrollo inadecuados.

Se presenta, como aportacion principal de este articulo, tres propuestas para superar esta
dificultad:

La elaboracion de una propuesta que concreta cual es el modelo de implantacion del

TPM mas adecuado y los objetivos de desarrollo fundamentales que se deberan de
conseguir en cada paso.

La definicion de una relacidon exhaustiva de facilitadores y barreras que influyen sobre el

TPM, definiéndose las relaciones jerarquicas que los regulan y sus semejanzas con los
facilitadores propios de la innovacién continua.

La definicion de las relaciones entre los conjuntos de facilitadores y los pasos de modelo
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propuesto, a través de la valoracion del impacto que pueden tener sobre sus objetivos

de desarrollo y la relacién de jerarquias existente entre los facilitadores.

Como futuras lineas de investigacidén derivadas de este estudio tendriamos:

» La validacidon empirica del modelo general integrador del TPM en empresas concretas.

« La validacidon de la relacién de barreras y facilitadores, a través de la comparacion de

aplicaciones en empresas concretas.

+ La elaboracién de una propuesta de barreras contextuales, a través del estudio de

aplicaciones del TPM en organizaciones similares, pero con diferencias contextuales

« La validacion de las relaciones entre facilitadores del TPM y su influencia sobre los pasos

del modelo, a través de la comparacion de aplicaciones en empresas concretas.
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