4. RESULTADOS

Los resultados que se buscan son de caracter §gaar@ndo impacto sobre
los principales indicadores de la empresa. El fimd que se persigue es conseguir

y mantener una empresa competitiva en el mercatdopcones de futuro prospero.

Para ello hay que conseguir alcanzar y exceder laxpectativas del
cliente.

En este sentido tenemos que entender al cliertedesde 5 aspectos. Todos
igual de importantes, a veces unos mas valorades ofuos dependiendo del
momento o del entorno. Hay quien dice que son dosidedos de una mano. Para
gue funcione bien necesita los cinco dedos. Y cadaes mas o menos importante
dependiendo de la circunstancia, pero todos pukafar a ser el mas importante en

un momento dado por lo que hay que considerartisstoecesarios.

El primero de estos 5 clientes es, por supuektdieate final. Esto es, aquel
gue consume 0 a quien se entrega el producto geeedfs empresa.

El segundo son los propios empleados de la empesaus necesidades y
expectativas.

El tercero esta constituido por los accionistasienios de la empresa. Ya sea
representado por el consejo de administracionpmiité de direccion o cualquier
otro 6rgano gestor.

Hay un cuarto cliente mas dificil de ver a vecesopno menos importante y
es el conjunto de empresas, entidades y particutpre colaboran con la misma. De
una manera particular cabe incluir aqui a los prduees.

Por ultimo hay un quinto cliente, que a veces taropse tiene en cuenta,
pero que siempre existe. Se trata de la sociedad&mnbito en que se ubica la
empresa. Entendiendo por tal los organismos ofisjdiegales, reguladores y por

supuesto la sociedad como tal.
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4.1 INDICADORES DE RESULTADOS

4.1.1 INDICADORES GENERALES

Al final, para evaluar los resultados y valorareficacia de las técnicas
aplicadas hay que definir algunos indicadores deisgento. La evolucion de los
mismos nos ira indicando si la implantacion de tagevas herramientas esta
reflejandose o no en los resultados globales denfa@esa que es l6gicamente lo que
se pretende.

Pasemos pues a sefalar algunos de los mas usatissle/ luego los mas

significativos.

Recursos Humanos.

Entre los indicadores que nos van a marcar laetend de los resultados
siempre debemos empezar por los relativos &éxsirsos HumanosEs decir a las
personas que constituyen la empresa, a los emgleatiacapital humano de la
empresa.

Hay que tener en cuenta que, sobre todo hoy didacglobalizacion, los
abaratamientos de los costes de los transportes yrémendas mejoras en las
tecnologias de la informacioén, el factor humanc@svierte en diferenciador clave
de unas empresas y otras.

Asi, una empresa que tenga un personal altamara&icrado habra ganado

mucho terreno en el campo de la competitividad.

Los indicadores mas habituales son:

indice de accidentabilidad, tanto de gravedad calmdrecuencia.

indice de absentismo.
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Grado de participacion en actividades de mejoratcaa como:
Planes de sugerencias.
Grupos de mejora.
Acciones de auto-control.

Planes de formacién y adherencia a los mismos.

Grado de participacion en actividades paraleladalempresa.

Calidad.

A continuacion se deben tener en cuenta los indiesddeCalidad. En
cualquier negocio hay que alcanzar unos minimosatidad para mantenerse en el
mismo. Luego el mayor o menor grado de calidad @usdr un factor de
competencia, pero si no alcanzan los minimos laesapse quedara antes o despueés
fuera del negocio.

Entre estos indices hay que diferenciar los extedeolos internos. Entre los

primeros se encuentran indicadores como:

Fallos en garantia de los productos suministrados.
Intervenciones en los consumidores finales.
Fallos de montaje en el cliente.

Falta de funcionalidad prematura.

Entre los indicadores internos, es decir los quersducen en la propia empresa
antes de ser enviado el producto al exterior podenitar:

Porcentaje de buenos a la primera en los chequensdnales.
Porcentaje de re-trabajos.
Porcentaje de recuperaciones.

Niveles de chatarra.
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Porcentaje de fallos de fiabilidad en ensayos.

Niveles de cumplimiento con los planes de conegbrbcesos.

Entregas.

Una vez analizados los niveles de calidad debemposrten cuenta los
niveles de entregasl cliente. Aqui debemos tener en cuenta tanenteega en la
fecha requerida como en la cantidad solicitada.

Tanta es la importancia de las entregas que enaaudsos se incluye ya
como un factor a ponderar en los indices de calidados clientes preparan hoy dia

respecto a sus proveedores.
Son indicadores mas sencillos que los anterione®qmr ejemplo:
Numero de entregas completadas en un periodo agptie
Numero de entregas dentro de las ventanas horastablecidas.
Certificaciones de calidad obtenidas
Llegamos ya a los indices relacionados con el cEstenuchos casos son los
primeros que se tienen en cuenta en las emprasaslhyas veces los Unicos. Esto es
un error que a medio y largo plazo trae consecasm@gativas para la continuidad

en el negocio.

La secuencia logica debe ser, una vez dados ptadesnlos factores de

Recursos Humanos, la siguiente:

CALIDAD - ENTREGAS - COSTE

149



Coste.

Si nos centramos en el control de los costes cafas sin haber garantizado
los niveles minimos exigidos por el cliente en ¢oaa Calidad y Entregas
acabaremos entrando en un de bucle ida hacia dejaatras que nos impedira

controlar cualquiera de los aspectos.

En cuanto a los indicadores relacionados con & @@sencuentran los siguientes:

Valores de Inventarios.
Rotaciones de Inventarios.
indices de Productividad.
indices de Eficiencia.

Control de elementos de gastos.
Gastos generales.
Gastos indirectos.

Gastos en consumibles.

Gastos en suministros.

Otros.

Hay algunos otros indicadores que se deben mejoaatiante la aplicacion de

técnicas LEAN y TPM. Sin animo de ser exhaustiedaremos algunos como:

Niveles de educaciéon y de formaciéon de los empkado

Metros cuadrados de planta ocupados en difererpésaxiones.

Tareas de valor afiadido frente a tareas de no vafadido.

Premios de calidad obtenidos.

Participacion en proyectos de [+D+i.

Reconocimientos, visitas etc. de entidades u osgaws locales u oficiales.
Certificaciones y reconocimientos relacionados ebNedio Ambiente.
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4.1.2 INDICADORES DEL AREA DE MANTENIMIENTO

Vamos a centramos en los parametros de seguimigato directamente
relacionados con el TPM. Son variados dependiertidmb de empresa, pero uno
bastante comun a todas, y que mas facilmente aefffemejora, es la ya citada
disponibilidad operativa.

Recientemente y sobre todo en el &mbito de empcesasfluencia

norteamericana se emplea un concepto que es ieneie global del equipo;

OEE ( Overall Equipment Efficiency ) :Eficiencia global del equipo.

La definicion viene dada por la siguiente formula:
OEE=AXPEXQ

A - Availability of the machine. Disponibilidad de maquinaDefinimos
disponibilidad como la proporcién del tiempo de nidg que esta disponible
referida al tiempo que en teoria deberia estapdibfe. Se puede calcular también
mediante la siguiente relacion:

A=(MTBF-MTTR )/ MTBF.

MTBF — Media de tiempo entre fallos = (Tiempo tdtaicionando) /
Numero de fallos).

MTTR — Media de tiempo de reparacion.

PE - Performance Efficiency. Eficiencia de funcionamient®¥iene dada por el

producto RE x SE, siendo RE y SE lo expresado @r@tion:

Rate efficiency (RE)_: Ratio de eficienciaEs la relacion entre el tiempo de ciclo de
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la maquina actual y el de disefio. La diferenciaeidada por factores como atascos

etc. que no son puramente el ciclo de maquina.

Speed efficiency (SE) : Velocidad de eficienciés la relacion entre el tiempo de
ciclo de la maquina actual y el de disefio. En emte si se refiere la diferencia al

puro ciclo de maquina.

Q - Refersto quality rate. Referencia de calidadPorcentaje de piezas buenas frente

a piezas totales.

Este valor de OEE debe verse mejorado mediantepliaaeion de las
técnicas del TPM significativamente. Aunque apaem@nte no sea facil esa mejora,
ya que hacemos intervenir en el citado factor tddeselementos que rodean el
trabajo efectivo de una maquina o equipo, realmemteexperimentan mejoras

sustanciales. Estamos hablando de mejoras endab8@8%6 en muchos casos.

Pero no es el Unico factor a tener en cuenta. Haghos otros, no tan
directamente relacionados con el tiempo de trab&octivo de los equipos, pero

igualmente importantes de cara al resultado fiedadperacion en la empresa.

Vamos a citar alguno de ellos a continuacion:

* Se reducen los inventarios de material indirectom@ repuestos,
herramientas etc.) muy significativamente en valate reducciones

de mas 100% en muchos casos.

e También ocurre lo mismo con las horas dedicadaasadreas de
mantenimiento. Aqui es comun ver mejoras del 30%0%. Con
respecto a este Ultimo elemento cabe mencionaramimetro cada
vez mas usado como es el cociente entre horas adiedica

mantenimiento preventivo frente a horas dedicatlasaatenimiento
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correctivo. Este cociente debe aumentar conformeaseaplicando
correctamente las técnicas del TPM. Es un buercaddr de la

efectividad de la aplicacion.

Por supuesto todo lo que sea mejorar el tiempdiebede trabajo de
los equipos redundara en una reduccion de losgygstterales. Como
los derivados del consumo de energia de los sesvilg reparaciones
externas etc. En este sentido quiza no se venmtajes tan altos de
reducciones, pero siempre existen y normalmenteranpel 10%

llegando hasta 30% en algunos casos.
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4.2. RESULTADOS CONCRETOS OBTENIDOS

Ejemplos de resultados cuantitativos en la aplicagn del proyecto.

Todo lo anteriormente expuesto se ha implementadara determinada

empresa del sector de la fabricacion de componéetasitomocion.

Se siguieron minuciosamente los pasos expuestosstenestudio. Como

parte del mismo se recopilaron datos que reflejddaniuacion de la citada empresa

antes del inicio del proyecto.

A continuacién se recoge en tablas la evolucidradies y el después de los

indicadores mas significativos de entre los questavieron siguiendo a lo largo de

la implementacion del proyecto.

Resultado tras
Resultado inicial | implantacion del
proyecto

Area de Recursos Humanos

Indice de accidentabilidad (n®/1000 empleados)(mes) 4.4 0,7

Indice de absentismo 6,84% 3,19%

Numero de sugerencias presentadas por operario 0,02 3
Area de Calidad y Satisfaccion del Cliente

Numero de rechazos en garantia por mil (IPTV) 1,6 0,53

NUmero de rechazos de linea por Millon (PPM) 42 3

Porcentaje de buenas a la primera en verificacion final (FTT) 82% 97%
Area de Entregas a Cliente

Porcentaje de entregas completadas a cliente final 68% 99%

Porcentaje de salidas cumpliendo la ventana de envios 46% 95%
Area de Gestion de Materiales

Numero de paradas de linea semanal 12 0,5

Porcentaje de recepciones segun planificacion 64% 93%

Rotaciones de inventario 8 21
Area de costes directos

Indice de productividad de operarios directos 68% 91%

Uptime medio de los equipos 64% 89%

Porcentaje de horas de trabajo no planificadas (total) 22% 3.5%
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Ejemplos de resultados cuantitativos en otros casestudiados.

Obviamente los resultados cuantitativos dependerada caso en particular.

Del tipo de empresa, de la situacion de partiddpsleecursos empleados etc. Pero

al menos para que sirva de referencia, podemosrdes cifras extraidas de casos

reales estudiados.

Asi, por ejemplo, en términos de disponibilidadragea, es decir de
tiempo efectivo de los equipos disponibles parbajea en adecuadas
condiciones, las mejoras llegan hasta el 50% sieatibes normales

mejoras del 30%.

En cuanto a niveles de inventarios las reduccisnegen ser incluso
mayores. Es facil ver casos en los que se redudamitad o a la
tercera parte. En algun caso se reduce de 8 d@€legsor ejemplo, el
caso de una fabrica de articulos de madera estudiatesta misma
fabrica se incremento la productividad de los @setle botella en un

20% y el rendimiento de la maquinaria en un 52%.

En términos de productividad las mejoras suelennmagy elevadas
también. Lo normal es que superen el 30% con dad|illegando en
algunos casos a superar el 100%. En este sentdrmms poner el
caso de una fabrica de tarjetas magnéticas estudindel que la
mejora de productividad fue del 90%. En esa misdatarida, se

mejoro el plazo de expedicién de pedidos en un 29%.

Otro parametro muy sensible a la mejora es el “laake” de
fabricacion. Aqui reducciones del orden de la miad faciles de
encontrar. Por ejemplo en el caso de una fabriqgdasas para suelos,
se mejoré de 30 dias a 10 dias. En ese mismo pas@jemplo, la

productividad mejoré en torno al 75%.
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* Por citar algun otro ambito de mejora mencionareriosspacio de
planta ocupado. Al reducir los inventarios entrecpsos y eliminar
elementos innecesarios se produce una reduccion edphcio
requerido. Las mejoras de “lay-out” son muy halkdsiacomo
consecuencia de la implantacion de LEAN. Facilmesstesupera el
20% de espacio disponible y en casos se llega eraaupl 50% de

reduccion.

A la vista de este repaso a diferentes resultadeslag evidente que las
mejoras obtenidas son muy significativas. No s@&o, esino que a priori, parece
impensable que se puedan obtener porcentajesttsndal reducciones de costes o

de mejoras de indices.

Se pone pues de manifiesto lo acertado que rdauitaplantacion del TPM
y la creacion de un entorno LEAN. Estas herramgataan el caldo de cultivo para
que, con la involucracion de los empleados, segdad un vuelco tan importante a

los resultados de una empresa. Resultados adefefisady cuantificables.
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