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Cada afio, la industria estadouni dense gasta bastante més de $300 mil millones de ddlares
en mantenimiento de la plantay sus operaciones. Un estimado 80% de esos dolares se
gastan en corregir falas cronicas en las maguinas y sistemas as como errores humanos.
Esto esta pasando a toda horay en toda clase de industrias.

Basado en mis experiencias'y observaciones por més de 40 afios en cientos de estas
stuaciones, eliminando estas fallas cronicas, puede reducir € costo de mantenimiento
entre un 40% y un 60%. Estos ahorros que acanzarian hasta $115 mil millones de dolares
cada afno, se pueden redlizar Sin necesidad de grandes reestructuraciones internas, o
despidos de gente o sacrificios en la calidad del producto. Lo que si se necesita es hacer
cambios en las actitudes y formas de pensar acerca de los procedimientos aplicados en €
mantenimiento de la planta cada dia.

Pese al intento de laindustria Americana de reinventar € lugar de trabajo mediante una
larga lista de tecnicas gerenciaes, millones de trabgjadores llegan ala plantaa
desempefiar su labor diaria de la misma forma en que lo hicieron hace una semana o hace
un afo.

Estos hombres y mujeres son quienes mantienen nuestras plantas operando, su trabgjo es
vitd paralaé€ficienciay productividad, sSin embargo se pasan una gran parte de su tiempo
corrigiendo desviaciones del proceso normal y componiendo falas crénicas que se han
convertido en rutina normal. Con frecuencia desperdician también su tiempo cumpliendo
con requerimientos, reportes'y procesos administrativos que estan fuera de actudidad.

Esta pérdida de recursos corporativos es causada en gran parte por una aceptacion o
tolerancia de esas rutinas equivocadas. Es un paradigma de auto- limitacion que establece
absurdos conceptos como: "'Las maguinas se descomponen’, "La gente comete errores’,
"Los sistemas falan". Se acepta porque asi ha sido a través de mucho tiempo. S nos
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atrevemos a enfrentar estas creencias obsoletas, s comenzamos a eliminar fallas
innecesarias e injustificadas, nuestros gerentes podran incrementar su productividad,
reducir tiempos pedidos y aumentar draméticamente las utilidades para beneficio de
todos.

Aqui no se estd hablando de esas esporadicas catéstrofes que aunque son muy costosss,
se les atiende con gran énfasis y se determinan, a veces mediante profundas
investigaciones, las causasraiz, o causas originales. Luego se procede amejorar €l
proceso, tal vez redisefiar, y generamente se evita su recurrencia.

Precisamente porque no suceden con frecuencia, alin cuando su costo puede ser muy alto,
éste se amortiza atraves de varios afios. Por otro lado, las falas cronicas de que hemos
venido hablando, se caracterizan por un costo relativamente bgjo pero son bastante
frecuentes. Son tan pequeiias, que a menudo pasan desapercibidas, pero S acumulamos
€s0s pequefios costos descubriremos que resultan més caras que una gran catéstrofe.

L as fallas esporéadicas representan draméticas desviaciones de |as normas de operacion,
cuando ocurren son muy visiblesy cuando se corrigen, se restablece la normalidad.
Diriase que d corregir esasfallas se vuelve alatranquilidad del "Status Quo", sin
embargo, a corregir las fallas cronicas, se consigue elevar ese "estatus quo™ a un nivel de
maés dta productividad.

Una vez que logramos rechazar la idea de que "las fallas son inevitables’, se nos
presertan estas interrogantes:

¢Cudles son las acciones que traerén consigo € cambio productivo? El primer paso es
identificar las oportunidades de mejoramiento.

¢Donde estan ocurriendo esas falas cronicas y cudes representan € mayor potencia de
reduccion de costos? Aqui se aplicard € famaoso principio del 80/20 dela"Ley de
Paretto”, donde un 20% de las falas son responsables del 80% de las pérdidas. Establecer
un correcto procedimiento en esos casos, nos dara gran efectividad, € restante 20% de los
problemas correponde a causas mas especiales, las cuaes se atenderdn también llegada la
oportunidad.

Lafallaocurre en tres niveles principales:

Veamos las causas fisicas... ¢Qué componentes estan fallando? Y alin més importante...
¢Por qué?

Enseguida consideremos | os errores humanos o intervenciones inapropiadas... ¢En qué
consigtio la accion equivocada? Y ¢Por qué?

Luego llegamos a la conclusién de que € sistema gerencial que debiera controlar las
fallas crénicas probablemente es bastante débil, o deplano no existe. De aqui que
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andizar los sistemas gerenciaes puede ser la actividad mas importante, pues nos permite
descubrir paradigmas que estan impidiendo e buen desempefio de la planta.

Con demasiada frecuencia, los gerentes estan mas preocupados por reanudar € trabajo

que en identificar las causas reales de unafdlacronica. Su pregunta es ¢Qué tan pronto?
En vez de ¢Por qué?

Bgjo tal presion, supervisoresy trabajadores se ven en la necesidad de aplicar remedios
de "parche" o reparaciones "provisionaes' que se halan lgjos del sentido comin que nos
aconsgaria hacer las cosas bien desde la primera vez.

No se aplicabuena calidad de pensamiento ni de trabgjo y la capacidad de andlisis se
sacrifica en aras de la velocidad. Un gerente que demanda velocidad la consigue,
mientras uno que busca soluciones bien razonadas, genera mente logra una mayor calidad
aun menor costo alalaga

Hemos podido halar que las necesidades de mantenimiento se pueden reducir del 40 a
60% para aquellos que tengan € valor y energia de perseguir esta meta. Por g emplo, una
planta de polimeros en la Costa Central del Atlantico en los EEUU, logro duplicar su
produccion en un plazo de 10 afios, mientras que redujo su mantenimiento.

Antes de la expansion, la empresa empleaba a 300 mecanicos, dos afios mas tarde, solo
tenia 200 mecénicos. Diez afios después, la empresa tiene menos de 200 mecanicos aln
cuando su capacidad se ha duplicado. Esta mejoria fué e resultado de investigar
tenazmente y eiminar las causas de las falas cronicas.

Unarefineria de la Costa Oeste, analiz6 que un lapso promedio entre fallas de bombas de
dos afios (MTBF), erainaceptable, decidieron investigar la causa raiz cada vez que una
bomba presentara un intervalo entre fallas de menos de dos afios. Como resultado de esta
politica, € intervalo promedio se halogrado elevar a 6 afios y ha representado un ahorro
de unos dos millones de ddlares por afio.

Estos breves gjemplos nos ilustran las numerosas oportunidades que estan disponibles.
No es de sorprendernos € lograr rendimientos del orden del 800% cuando implantamos
un procedimiento razonable y e entrenamiento correspondiente. Desde luego que surge
lainterrogante: ¢Qué les pasa alos trabgjadores cuyos empleos se ponen en riesgo con
este tipo de megjoras. En los g emplos que se presentaron, ningun trabagjador fué
despedido. De haber sido asi, las plantas habrian perdido la buena voluntad de los
mecani cos que se quedaran trabajando.

Lo que se hizo fué asignarles a otras posiciones donde se asegurara una continuidad de la
produccion que se iba aumentando graduamente, que es la mejor forma de aprovechar la
demanda creciente del mercado. Los trabagjadores que ponen atencion a resolver los
problemas a base de andlizar |os problemas de raiz, estan generando un avance en la
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precision de las reparaciones y las instalaciones, actividades que estan comenzando a ser
consideradas con gran atencion en las plantas manufactureras de la actualidad.

Desde @ punto de vista del aseguramiento del empleo y € bienestar del trabgador, ¢qué
glecutivo no estara dispuesto a canalizar recursos que recompensen a quienes
proporcionan los mejores dividendos? Esas acciones generan crecimiento. Conforme la
productividad va en aumento a base de reducir las fallas cronicas, los productores
aumentaran su confianza en la economiay ese crecimiento megjorado significa seguridad
creciente en e empleo y en una nacién en su conjunto.

Charles J. Latino, presidente y fundador de Reliability Center, Inc., es un ingeniero
quimico con antecedentes en ingenieria en factores humanos y psicol6gicos. Es un lider
en e desarrollo de una perspectiva dirigida hacia unamejor confiabilidad en sistemasy
procesos en laindustria de manufactura. Ha sido consultor de numerosas empresas en los
Estados Unidos y € extranjero. Es autor de obras muy importantes tales como: "Lucha
por la Excelencid' y "Acercamiento a la Confiabilidad".
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