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INTRODUCCION

“Cerveceria X” es una compafiia de consumo masivo dedicada a la produccion de
bebidas con més de 4000 empleados y con presencia en el mercado de mas de 75 paises. En
Espafia la compaiiia, ademas de las oficinas centrales de Madrid, cuenta con 8 Plantas de
produccidn de cerveza y 4 manantiales de agua. Fuera de Espafia solo cuenta con 2 Fabricas
de Cerveza en E.E.U.U.

Sus dos principales marcas representan méas del 60% de la produccién total de sus
fabricas en el pais y cuentan con un portafolio de 27 variedades.

En algunas areas de la empresa se observa que los roles y responsabilidades no estan
bien definidos y que la rutina de reuniones en muchos casos no es clara, careciendo de la
robustez necesaria para un contexto de tanto dinamismo y con necesidad de toma decisiones
constantes e inmediata.

En el 4rea de “Ingenieria y Mantenimiento” que es objeto de estudio en este trabajo,
esta situacion genera muchas veces que la rutina diaria del sector sea gestionada de manera
desordenada, guiandose por la problematica inmediata del dia a dia, donde muchas veces lo
urgente se termina anteponiendo a lo importante. Ademas, esto provoca que se pierda el foco
y muchos de los equipos de trabajo desconozcan o no les den seguimiento a los indicadores
criticos del area.

La falta de Dashboards y definicion de los indicadores criticos a monitorear, provoca
que las reuniones terminen sin una definicién clara de acciones concretas para resolver los
principales impactos en los indicadores de rendimiento claves del sector.

Por otro lado, muchas de las reuniones no siguen una agenda determinada o no estan claros
los Inputs necesarios para llevarla a cabo de forma eficiente, lo que genera que las reuniones
se extiendan a casi el doble de la duracion tedrica.

Ademas, al no contar con un esquema de reuniones definido con agendas claras, los
participantes necesarios no siempre estan presentes en las reuniones, y las reuniones acaban
sin acciones concretas o con muchas acciones demoradas.

Toda la situacion anterior genera descreimiento en la rutina de reuniones y muchas

veces las mismas se terminan cancelando o posponiendo por diversos motivos.



Objetivo general

Proponer un plan de mejoras en el area de “Ingenieria y Mantenimiento” para hacer la rutina
de toma de decisiones mas clara y eficiente, definiendo dashboard de indicadores correctos
para la rutina del equipo, dejando claro los roles y responsabilidades de los integrantes. Estas
herramientas y rutinas de gestion no estan implementadas actualmente en la fabrica, por lo
que se tomaran como modelos la implementacion en otras unidades de negocio y se adaptaran
a las necesidades del sitio.

Objetivos especificos

e Realizar un diagnoéstico del area de “Ingenieria y Mantenimiento”, incluyendo su
estructura organizacional, procesos y uso de herramientas de metodologia Lean
Manufacturing.

e Encontrar la solucién para mejorar la participacion en reuniones criticas del sector
mediante dashboards de KPIs especificos y el correcto seguimiento de los planes de
accion.

o Definir el esquema de reuniones del area, alineado a la rutina de la Fabrica.

e Definir los Dashboards de seguimiento de indicadores de cada reunion de rutina.

e Definir las agendas de las reuniones y participantes obligatorios.

Hipotesis

El incumplimiento de las rutinas en &reas productivas, la poca participacion activa y la
ineficiencia de los planes de accion, se debe a la falta de eficiencia en la rutina de reuniones
debido a Dashboards de seguimiento poco claros y un esquema de reuniones deficiente. La
implementacion de un plan de mejora en la rutina del area de “Ingenieria y Mantenimiento”
tendréd un impacto positivo en la confiabilidad de maquinas, en la resolucion de acciones del

area y posteriormente en una reduccion del coste de Mantenimiento correctivo.

CAPITULO 1: MARCO TEORICO

Peter F. Drucker en su libro “Eficacia Ejecutiva” describe 5 habitos claves para el
éxito en los resultados de una organizacion. En primer lugar, define la importancia de
“controlar el tiempo”, donde hace hincapié en la importancia de realizar un esquema de

reuniones efectivas, con tematicas y KPIs correctamente definidos. Para lograr estas



caracteristicas en dichas reuniones es clave tener claro los roles y responsabilidades de cada
integrante.

Las organizaciones son sistemas de mutua coercion social donde las actividades de
cualquier ocupante de un puesto se determinan por las exigencias y las expectativas de otros
miembros. Por eso es importante que los Roles y Responsabilidades (Job Description) estén
claramente definidos, no solo para lograr un balance de carga laboral, sino que ademas
permite articular las acciones claves para resolver las principales incidencias en el
rendimiento organizacional. De esta forma se lograran tener equipos solidos de trabajo en las
unidades de negocio.

Peter Drucker y George T. Doran describen la importancia de la definicién de
objetivos para los empleados alineados a los objetivos organizacionales y que esos objetivos
sean S.M.A.R.T., donde destaca la importancia de que los lideres de las empresas definan
para sus equipos objetivos especificos, medibles, alcanzables, realistas y rastreables.
(Drucker, P. F. ,1954) (Doran, G. T. 1981).

Para lograr lo antes mencionado es importante contar con dashboards de KPIs
especificos para darles seguimiento y definir los planes de accion para resolver cualquier
desvio en la performance.

Conceptos y Contexto

Aunque la empresa “Cerveceria X esta presente en mas de 78 paises y tiene 12
centros de produccion, es una compafila que ain mantiene una fuerte cultura familiar.
Actualmente los miembros de la familia siguen siendo Unicos propietarios de la empresa,

manteniendo un fuerte vinculo con la marca y con gran participacion en las decisiones.

Este punto es importante para entender como fue la evolucion de las herramientas de
gestién corporativay las rutinas de gestion que se llevan a cabo en la empresa de forma diaria.

Por lo tanto, es importante destacar la definicion de Empresa Familiar:

“Una empresa es familiar, cuando una o mas familias, tienen una
participacion en la propiedad de una empresa, que les permite ejercer a
través de sus miembros y con voluntad de continuidad, el poder de

decision en el gobierno de esta”.



Teniendo en cuenta lo anterior, podemos determinar que lo que la define como
familiar no es su tamafio ni la calidad de su gestion directiva, sino el hecho de que la
propiedad y la direccion estén en manos de uno 0 mas miembros, de un mismo grupo
familiar y que exista intencion de que la empresa siga en propiedad de la familia. (Santiago
Dodero, 2022).

Hay que destacar también que al pasar distintas generaciones la empresa es
fuertemente influenciada en su politica y cultura organizacional por los valores familiares,
no solo en las decisiones estratégicas de la empresa, sino que también que esta embebida en
la rutina diaria de cada centro de produccion. Lo antes mencionado ocurre con mayor fuerza
en los centros productivos mas ligados al origen de la marca, lo cual impacta directamente

en las rutinas y en el management de estos centros de produccion.

La empresa familiar constituye una realidad compleja desde el punto de vista
humano y social. En ella, conviven dos conceptos que por momentos tienen puntos en
comun pero también muchas veces incompatibles o dificiles de gestionar, como familia y
la empresa. Por un lado, la familia constituye un sistema compuesto por individuos
relacionados por vinculos de sangre o de naturaleza politica, con determinados intereses,

problemas, caracteristicas y cuya evolucion ha dado origen a una cultura determinada.

La empresa es una organizacion orientada por objetivos econémicos, formada por
personas con roles muy diversos, que interactla con otras organizaciones sociales de su
entorno (clientes, proveedores, vecinos, etc.) y que tiene objetivos especificos y estd

impregnada de valores particulares.

La empresa puede definirse como una organizacion que desarrolla actividades
econdmicas, produce y/o comercializa bienes y brinda servicios para obtener beneficios
econdmicos. Al desarrollar estas actividades, utiliza recursos humanos y materiales, influye
en la sociedad donde actua y es generadora de capital, por lo que contribuye al crecimiento

econdmico de dicha sociedad.

Las empresas producen bienes o servicios, emplean personas, utilizan tecnologias,
requieren recursos Yy, ante todo, necesitan organizacion. Caracteristicas que diferencian a

las empresas de las demés organizaciones sociales:



Las empresas estan orientadas a obtener ganancias: Aunque el objetivo final
de las mismas sea producir bienes o servicios, su propésito inmediato es
conseguir utilidades, es decir, obtener el retorno financiero que supere el
costo.

Las empresas asumen riesgos: Estos riesgos implican tiempo, dinero, recursos
y esfuerzo. Las empresas no trabajan en condiciones de certeza. El riesgo se
presenta cuando la empresa conoce ciertas consecuencias de sus negocios, y
puede emplear este conocimiento para pronosticar la posibilidad de que
ocurran. Se acepta que el riesgo de las operaciones empresariales es un
ingrediente inherente a los negocios, e incluso, que puede llevar a la pérdida
total de las inversiones realizadas.

Las empresas son dirigidas por una filosofia de negocios: Los administradores
generales de la empresa toman decisiones acerca de mercados, costos, precios,
competencia, normas del gobierno, legislacion, coyuntura econdmica,
relaciones con la comunidad, y sobre asuntos internos de comportamiento y
estructura de la empresa.

Las empresas se evallan generalmente desde un punto de vista contable: Las
inversiones y los retornos deben registrarse, procesarse, resumirse y analizarse
de manera simplificada, y medirse en términos de dinero. Hoy los activos
intangibles (conocimiento, talento, potencial, etc.) modifican esta situacion,
ya que el valor de mercado de las empresas se asocia con los activos
intangibles (capital intelectual), y no con sus activos tangibles (patrimonio
fisico).

Las empresas deben ser reconocidas como negocios por las demas
organizaciones y por las agencias gubernamentales: En otros términos, las
empresas se consideran productoras de bienes o servicios, y como tal son
requeridas por otras empresas que les suministran entradas, consumen sus
salidas e incluso compiten con ellas o les cobran intereses e impuestos.

Las empresas constituyen propiedad privada: Como tal deben ser controladas
y administradas por sus propietarios accionistas o0 administradores

profesionales. (Idalberto Chiavenato, 2001)



Por su parte autores como Peter Leach, considera empresa familiar, aquella que esta
influenciada por una familia o por un vinculo familiar. Estas empresas difieren en aspectos
importantes de las organizaciones no familiares y funcionan de forma distinta, ya que deben
tomar las decisiones apropiadas respecto a los problemas comerciales que afectan a todas las
compafiias, y deben poder evaluar las dinamicas que rigen las conductas de su fundador, la
familia y la firma. (Peter Leach,2010)

Dicho lo anterior, es importante destacar que Peter Drucker siempre abogé por que la
empresa fuera considerada una comunidad de trabajadores donde todos aportan para lograr
un fin comdn. Asi, si una empresa esta bien dirigida, un trabajador no es solo un recurso o la
extension de una maquina, sino un ser humano con su dignidad de tal.

Dado este contexto de empresa familiar con una cultura muy arraigada, la empresa ha ido
creciendo desde sus origenes hasta alcanzar hoy en dia un volumen de ventas de mas de 21
millones de hectolitros.

Este contexto de crecimiento y expansion de sus marcas y productos permitio que la
compafiia crezca también en dotacién de personal, haciendo que el organigrama sea mas
complejo al igual que las rutinas dentro de la organizacién. Esta situacion hace que la gestion
de indicadores claves de rendimiento sea necesaria a la hora de tomar decisiones.

Ademéas de lo mencionado, cabe destacar que la empresa adquirié centros de
produccion de otras compafiias en los afios de expansion, por lo que la gestion diaria de las
rutinas de los centros de produccion, los indicadores de rendimiento y la toma de decisiones
en cada centro suele ser distinta o con muchas particularidades. Esto provoca que las
estructuras sean distintas entre fabricas, los roles y responsabilidades sean confusos y que las
rutinas de reuniones no estén estandarizadas, por lo que la toma de decisiones no se basa en
indicadores claves de rendimiento.

Cuadro de Mando Integral o Balanced Scorecard

Robert Kaplan y David Norton destacan que parte de los objetivos del Cuadro de
Mando Integral (CMI) es movilizar a la gente hacia el cumplimiento de la mision,
canalizando energias, habilidades y conocimientos especificos en la organizacion para lograr
metas estratégicas de largo plazo. Permite tanto guiar el desempefio actual como apuntar el
desempefio futuro. Usa medidas en cuatro categorias: desempefio financiero, conocimiento

del cliente, procesos internos de negocios y aprendizaje y crecimiento e identifica procesos



enteramente nuevos para cumplir con objetivos del cliente y accionistas. (Robert Kaplan y
David Norton, 1992).

El CMI es un robusto sistema de aprendizaje para probar, obtener realimentacion y
actualizar la estrategia de la organizacion. Provee el sistema gerencial para que las compafiias
inviertan en el largo plazo, en clientes, empleados, desarrollo de nuevos productos y sistemas.

Como mencionan los autores, el cuadro de mando integral es una herramienta clave
para que los equipos dentro de una organizacion conozcan sus objetivos, sepan si la
performance del area esta cumpliendo con las expectativas planteadas y puedan tomar
decisiones acertadas ante desvios.

Por otra parte, es muy Util para la alta gerencia o direccidn, para tener un pulso de coémo se
estd desarrollando la performance del negocio, donde rapidamente pueden observar como
evolucionan las variables criticas.

Por lo tanto, la metodologia utilizada para desarrollar el CMI, establece la necesidad
de contar con sistemas de control que se basen no sélo en métricas financieras, sino que éstas,
deben acompafarse de otras variables, que en conjunto le permitan a la direccién adoptar las
mejores decisiones estratégicas. Algunos lo interpretan como una herramienta para movilizar
a la gente hacia el pleno cumplimiento de la mision, canalizando las energias, habilidades y
conocimiento especificos de la gente en la organizacion.

Como se menciond antes, para el armado correcto hay que tener en cuenta cuatro perspectivas
esenciales: Financiera, Clientes, Procesos Internos, Crecimiento y Aprendizaje. En la

siguiente figura es posible identificar como se relacionan dichas perspectivas:
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Es importante detallar mas en profundidad las 4 perspectivas que se deben tener en

cuenta a la hora del armado del CMI:

Finanzas:

Tiene como objetivo responder a las expectativas de los accionistas, su principal
enfoque es crear valor para ellos mediante indicadores de rendimiento que reflejen
el comportamiento operativo, crecimiento y sustentabilidad de la empresa.

La importancia de esta perspectiva radica en dar a conocer a los accionistas
informacion precisa y actualizada sobre el desempefio financiero de la empresa 'y

conocer si el negocio esta siendo rentable de acuerdo con las metas.

PORCESOS EMPRESARIALES

“¢Para satisfacer a
nuestros clientes y
accionistas, en
que procesos
internos

| deberiamos

HTOS

MNCIATIVAS

3| cexmwos
: P METRICAS
L

3
2

peees

Algunos indicadores comunes en esta perspectiva son:

* Ingresos
* Utilidad neta
* Valor econdmico agregado

* Margen operativo
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* Margen de contribucion
* Retorno de la inversion
* Flujo de caja

* Precio de la accion

En el &rea de mantenimiento se podria decir que el objetivo puede estar centrado en
la sostenibilidad financiera del area contribuyendo asi con los resultados
econdmicos de la fabrica. En esta linea se puede centrar los objetivos en reduccion
de costos de mantenimiento, aumento de la disponibilidad de las maquinas en areas
productivas y de servicios industriales (Calderas, Compresores, Enfriadores, etc.),
reduccion del capital inmovilizado del almacén de repuestos, etc.

Clientes: {Cémo nos deberian ver nuestros clientes?
Este punto brinda informacion de la percepcion del cliente y con base a ello se
definen indicadores que ayudaran a responder a las expectativas de los clientes.
Por lo tanto, el objetivo de esta perspectiva es garantizar la satisfaccion de los
clientes internos y externos con el servicio prestado por el area de mantenimiento,
contribuyendo a la calidad del producto, la seguridad del personal y garantizando
la disponibilidad de los equipos de produccion.
Es importante dar el valor a esta categoria como parte esencial de la estrategia
organizacional para buscar un enfoque en el cliente que le permitird a la compafiia
alcanzar de manera satisfactoria sus metas
Vinculado a los clientes internos es importante comprender las necesidades y
alinear las expectativas de las areas de produccion tanto a nivel gerencial como al
nivel de oficiales y mandos intermedios.
Para lo antes mencionado es clave establecer canales de comunicacion efectivos
donde se puedan alinear las expectativas, definir planes de accion asociados a las
desviaciones, estableciendo responsables y plazos.
Asi, desde el area de “Ingenieria y Mantenimiento ““se podra brindar un servicio
de alta calidad y eficiencia que permita cumplir con los plazos acordados con los
clientes internos, realizando las tareas de mantenimiento de manera correcta y
manteniendo a los clientes informados sobre el progreso del trabajo.

Ejemplo de iniciativas alineadas a clientes internos pueden ser:

12



Realizar reuniones periodicas con los representantes del area de produccion para
discutir los planes de mantenimiento, los problemas recurrentes y las necesidades
futuras.

Implementar un sistema de gestion de pedidos de trabajo que permita a los
departamentos solicitar trabajos de mantenimiento de manera eficiente y
transparente.

Monitorear la satisfaccion del cliente interno mediante encuestas periodicas o
entrevistas.

Con respecto a la calidad del producto final, hay que centrarse en que el area de
mantenimiento ayude con el resto de las &reas a garantizar que el producto final
se despachase cumpliendo con las especificaciones de calidad definidas.

Por lo tanto, es importante desde el area definir un programa de mantenimiento
preventivo eficaz para reducir la probabilidad de fallas en los equipos que puedan
afectar la calidad de la cerveza o del packaging final y asegurar el cumplimiento
de este. (Kaplan, R. S., & Norton, D. P.,2000)

Crecimiento y Aprendizaje:
Esta perspectiva se centra en el desarrollo de las capacidades y el conocimiento
dentro de la empresa. Como objetivo principal se podria definir el desarrollar las
capacidades y el conocimiento de las areas para asegurar su crecimiento.
Como Sub-Objetivos dentro de esta perspectiva se podrian detallar los siguientes:
« Mejorar las habilidades y el conocimiento del personal.
» Fomentar la cultura del aprendizaje continuo.
* Motivar e incentivar a los empleados.

» Retener el talento humanao.

De esta manera se puntualizara en desarrollar las capacidades y el conocimiento
del area para asegurar su crecimiento y sostenibilidad a largo plazo,

contribuyendo al cumplimiento de los objetivos de los principales clientes.

Dentro de esta perspectiva podemos encontrar ejemplos en la industria de

indicadores como el porcentaje de capacitaciones realizadas, horas empleadas
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para capacitacion, tasa de rotacion del personal, retorno de la experiencia, nivel

de satisfaccion del empleado, etc. (Senge, P. M. ,1993).

Procesos Internos:

Esta perspectiva se centra en identificar, evaluar y mejorar los procesos internos

criticos, aquellos que son esenciales para alcanzar los objetivos estratégicos y

generar valor para los clientes.

Los objetivos principales de la perspectiva son:

1.

La perspectiva de Procesos Internos tiene distintos elementos, entre los que
destacamos los procesos clave definidos como esenciales para alcanzar los objetivos

estratégicos. Estos procesos pueden incluir procesos operativos, procesos de gestion,

Identificar vy comprender los procesos clave de la organizacién: Es

fundamental que la organizacion conozca cuales son sus procesos clave, los
que mas influyen en los resultados finales.

Evaluar el desemperiio de los procesos: Se deben establecer indicadores clave

de desempefio (KPIs) para medir el rendimiento de los procesos clave. Estos
indicadores deben estar alineados con los objetivos estratégicos de la
organizacion.

Mejorar continuamente los procesos: Se deben implementar iniciativas de

mejora continua para optimizar los procesos clave y eliminar ineficiencias.

Garantizar la calidad de los productos y servicios: Los procesos internos deben

estar disefiados y gestionados de manera que se asegure la calidad de los

productos y servicios que se ofrecen a los clientes.

procesos de soporte y procesos de desarrollo.

Ademas, como elemento de esta perspectiva se puede mencionar los indicadores
clave de desempefio (KPIs). Estos indicadores son medidas cuantitativas que se
utilizan para evaluar el desempefio de los procesos clave. Los KPIs deben ser

especificos, medibles, alcanzables, relevantes y con un plazo determinado

(SM.AR.T.).

La implementacion de la perspectiva de Procesos Internos del CMI puede generar

numerosos beneficios, de los cuales se pueden destacar:
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e Mejora del desempefio financiero: Al optimizar los procesos clave, la

organizacion puede reducir costos, mejorar la eficiencia y aumentar la
rentabilidad.

e Mayor satisfaccion del cliente: La mejora de la calidad de los productos y

servicios puede conducir a una mayor satisfaccion del cliente y a una mayor
fidelizacion.

e Mayor ventaja competitiva: Una organizacion con procesos internos eficientes y

de alta calidad puede obtener una ventaja competitiva significativa en el mercado.

e Mayor agilidad y capacidad de respuesta: Los procesos optimizados permiten a

la organizacion ser mas agil y responder de manera mas rapida a los cambios del

mercado. (Kaplan, R. S., & Norton, D. P. ,1996)
Dashboard de KPIs y Cuadro de Mando Integral

En el &mbito industrial ambas herramientas se han vuelto de gran utilidad para el

seguimiento y el control del desempefio empresarial. Si bien ambas herramientas
persiguen objetivos similares el enfoque que hace cada una es diferente, como asi también
su aplicacion y alcance. ElI Dashboard de KPIs (Key Performance Indicators) es una
herramienta visual que presenta informacion clave sobre el desempefio de un &rea
especifica en relacion con objetivos previamente establecidos. Su objetivo principal es
facilitar la toma de decisiones al proporcionar una vision rapida y comprensible del

rendimiento actual.

Para definir de forma adecuada un dashboard de KPIs hay que tener en cuenta los
siguientes aspectos. En primer lugar, es importante la correcta seleccion de los KPIs, para
lo cual debemos seleccionar aquellos que reflejan los aspectos mas relevantes del
desempefio del area en funcién a los objetivos estratégicos planteados. Por otro lado, es
importante la correcta visualizacion de los datos de forma tal que refleje de manera rapida
y concisa la performance del KPI especifico comparado con el objetivo. Es importante
que el dashboard de KPI permita identificar y analizar la tendencia de cada KPI, para

facilitar la toma de decisiones dentro del area y asegurar asi el logro de los objetivos.

Es importante destacar que la implementacion correcta de un dashboard de KPIs ofrece

diversos beneficios para las organizaciones, entre los que destacan:
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e Mejora de la comunicacion: Facilita la comunicacion y el intercambio de

informacion sobre el desempefio entre diferentes niveles de la organizacion.

» Toma de decisiones basada en datos: Permite tomar decisiones mas informadas y

efectivas al basarse en datos concretos y actualizados.

« Identificacién de oportunidades de mejora: Ayuda a identificar areas de mejora en el

desempefio y tomar medidas correctivas oportunamente.

o Fomento de la cultura de la medicidn: Promueve una cultura de la medicion y la

rendicidn de cuentas dentro de la organizacion.

El siguiente cuadro busca comparar diferencias conceptuales entre CMI y dashboard de

KPIs a manera de resumen:

Caracteristica

Dashboard de KPIs

Balanced Scorecard (BSC)

Enfoque Operativo Estratégico
Focalizado en areas o procesos .
Alcance especificos Abarca toda la organizacion

Frecuencia de uso

Actualizacion frecuente (en tiempo
real o diariamente)

Actualizacion pericdica

Usuarios

Equipos de trabajo y Gerentes

Todos los niveles de la organizacion

Visualizacién de datos

Indicadores visuales {Colores |,
tendencias , graficos )

Incluye objetivos, metas e iniciativas

Analisis de tendencias

Se centra en la evolucion reciente
del desempefio

Evalia el desempefio en relacion con la estrategia a

largo plazo

Definicion de KPlIs

(Imagen Il - Fuente: Elaboracion propia)

Un Key Performance Indicator (KPI) o Indicador Clave de Rendimiento es una

medida cuantitativa que se utiliza para evaluar el progreso hacia un objetivo especifico. Los

KPIs se utilizan para medir el rendimiento o la performance de los procesos, equipos de

trabajo y empleados.

Los KPIs deben tener las siguientes caracteristicas para poder ser de utilidad en el analisis de

tendencias y definicion de planes de accion:

o Especificos: Deben ser claros, concisos y definidos de manera precisa. Se debe

establecer qué se quiere medir, por qué y en qué unidades se expresa el indicador.
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o Medibles: Deben poder ser cuantificados de forma precisa y objetiva, utilizando
unidades de medida y métodos de medicién confiables.

o Alcanzables: Deben ser objetivos desafiantes, motivando a la mejora continua sin ser
inalcanzables para evitar generar frustracion en los equipos.

o Relevantes: Deben estar alineados con los objetivos estratégicos de la organizacion
y el area, aportando informacion valiosa para la toma de decisiones.

« Acotados en el tiempo: Deben tener un periodo de tiempo definido para su medicion
y evaluacién, permitiendo el analisis de tendencias y la comparacion con periodos
anteriores.

o Verificables: Los datos utilizados para calcular los KPIs deben ser confiables,
precisos y consistentes, provenientes de fuentes de informacion confiables.

o Comunicables: Los KPIs deben ser presentados de manera clara, concisa y
comprensible para todas las partes interesadas, utilizando graficos, tablas y otros
recursos visuales para facilitar su interpretacion. (Neely, A., Gregory, M., & Monteiro,
K., 2005)

Mejora Continua en la industria

La filosofia de mejora continua surgié con William Deming, gestor de la calidad total y quien
desarrollé una filosofia integral que revoluciond como las organizaciones abordan la mejora.
Su enfoque estaba centrado en la idea de que los problemas de calidad son inherentes a los
sistemas y no a los individuos que integran una organizacion. En la teoria de Deming se
encuentran 14 puntos, cuyo objetivo es mejorar la administracion y gestion de las empresas.
En estos catorce puntos se centra la importancia de una transformacion en las organizaciones.
Se disefiaron para implementarse secuencial y holisticamente, abarcan desde la creacion de

una cultura de calidad hasta la eliminacién de barreras que obstaculizan la mejora.
Los catorce puntos son:

o Constancia de proposito: Establecer un proposito claro y duradero para la
organizacion, mas alla de los objetivos a corto plazo.
o Nueva filosofia: Adoptar una nueva filosofia que priorice la calidad y la satisfaccion

del cliente sobre los costos a corto plazo.
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Eliminar la dependencia de la inspeccién: Implementar sistemas de control de
calidad que prevengan los defectos, en lugar de detectarlos después de que ocurran.
No basar el negocio en el precio: Evaluar a los proveedores en funcion de la calidad
y la fiabilidad a largo plazo, en lugar de simplemente el precio.

Mejora continua de los sistemas de produccion y servicios: Utilizar herramientas
estadisticas y otras técnicas para identificar y eliminar las causas raiz de los
problemas. No es suficiente con resolver los problemas que vayan surgiendo. La
mejora continua supone un proceso constante de mejora de los procesos, servicios,
planificacion, gestion, direccion, etc.

Estimular la capacitacion: Invertir en la capacitacion continua de los empleados
para desarrollar sus habilidades y conocimientos.

Establecer liderazgo: Los lideres deben crear un ambiente de trabajo en el que los
empleados se sientan seguros para expresar sus ideas y sugerencias.

Eliminar el miedo: Se debe crear un ambiente de trabajo libre de miedo, donde los
empleados no teman expresar sus preocupaciones o0 cometer errores.

Romper barreras entre departamentos: Eliminando la competencia vy
construyendo un sistema de cooperacion basado en el beneficio mutuo que abarque
toda la organizacion.

Eliminar slogans, exhortaciones y metas pidiendo cero defectos: Los slogans y las
metas generales no son suficientes para lograr la mejora continua. Se deben establecer
objetivos especificos y medibles. Los esléganes lo Gnico que crean son relaciones de
rivalidad, ademas la principal causa de la baja calidad y productividad se encuentra
en el sistema y por eso este va més alla del poder de la fuerza de trabajo.

Eliminar cuotas numéricas: Las cuotas numéricas pueden llevar a los empleados a
tomar decisiones que comprometen la calidad. Se deben eliminar y reemplazar por
un enfoque en la mejora continua.

Eliminar barreras que quitan a la gente el orgullo de su trabajo: Se deben
eliminar las barreras que impiden a los empleados sentirse orgullosos de su trabajo.
Definir programa de educacion y auto mejora: Todos los equipos deberan estar
preparados para nuevos métodos y el trabajo en equipo. La educacién y la auto mejora

debe desarrollar a las personas para asumir nuevos cargos y responsabilidades.
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Transformacion: La transformacion supone la implicacion de todos los miembros
de la compafiia, trabajando conjuntamente para conseguir el cambio. La
transformacion no llega sola, la alta direccion debe trabajar y tomar las decisiones

adecuadas para aplicar el principio de instaurar el liderazgo.

El Ciclo PDCA - Motor de Mejora Continua

El Ciclo de Deming, también conocido como PDCA (Planificar, Hacer, Verificar, Actuar),

es una herramienta fundamental para implementar la mejora continua. Este ciclo iterativo

proporciona un marco estructurado para abordar los problemas y las oportunidades de

mejora. Las fases del ciclo de mejora continua son:

Planificar: Identificar un problema o una oportunidad para establecer objetivos y
desarrollar un plan de accién. Se busca identificar claramente el aspecto del proceso
que se desea mejorar y establecer objetivos especificos y medibles. Para identificar
la causa raiz del problema se utilizan herramientas como diagramas de Ishikawa
(espina de pescado). Luego se crear un plan detallado que describa las acciones a
realizar para alcanzar los objetivos establecidos y eliminar la causa raiz de los
problemas.

Hacer: Se pone en marcha e implementan las acciones propuestas en la fase anterior.
Ademas, se recopilan los datos sobre el desempefio del proceso analizado para evaluar
su efectividad.

Verificar: Evaluar los resultados obtenidos en la fase anterior y compararlos con los
objetivos establecidos, para evaluar si fueron alcanzados o no.

Actuar: En esta fase se buscan establecer nuevas acciones correctivas si los resultados
no son los esperados al compararlos con los objetivos, ajustando el plan de accion e
iniciando el ciclo nuevamente. Una vez logrados los resultados, se busca estandarizar

los cambios para asegurar que se mantengan en el tiempo.

Posteriormente se debe iniciar un nuevo ciclo de PDCA para abordar la siguiente area de

mejora y mantener la mejora continua del proceso.
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El ciclo PDCA es un método iterativo usado para implementar mejoras graduales y
sistematicas en cualquier proceso, detectando la causa de los desvios y adoptando un plan
para su resolucion y verificacion posterior. Segiin Deming, la mejora continua es un viaje sin
fin hacia la perfeccion. Esta filosofia ofrece una guia solida para las organizaciones que
desean alcanzar la excelencia. Al adoptar un enfoque sistematico y centrado en la mejora
continua, las empresas pueden transformar sus operaciones, aumentar su competitividad y

lograr un éxito duradero (Deming, W. Edwards , 1986).

Al adoptar sus principios, las organizaciones pueden obtener numerosos beneficios, entre

ellos:

« Mayor calidad de productos y servicios: Al eliminar las causas raiz de los problemas,

se reduce la cantidad de defectos y se mejora la satisfaccion del cliente.
o Mayor productividad: La mejora continua conduce a una mayor eficiencia en los

procesos Yy a la reduccion de desperdicios.

o Reduccién de costos: Al mejorar la calidad y la eficiencia, se reducen los costos

asociados a la produccion y a la gestion de los problemas.
e Mayor compromiso de los empleados: Al involucrar a los empleados en la mejora

continua, se aumenta su sentido de pertenencia y su motivacion.

CAPITULO 2: HISTORIA DE LA CERVEZA Y EL MERCADO

Historia de la cerveza

La cerveza ha acompafiado a la humanidad durante miles de afios, acompafiando el
desarrollo de las civilizaciones y las tradiciones alrededor del mundo. La historia nos
cuenta que hace miles de afios en el oriente medio el hombre primitivo elaboraba una
bebida a base de raices, cereales y frutos silvestres que quedaria registrada como la
primera cerveza. Los ingredientes se masticaban previamente para lograr nuevos sabores
y texturas tras la maceracion, dicha transformacion se descubriria siglos después como el
proceso de fermentacion.

Se cree que la cerveza tuvo su origen en la Antigua Mesopotamia hace mas de 7000 afios
cuando los sumerios asentaban la mezcla previamente masticada y la humedecian con

agua. Después de varios dias en reposo la levadura silvestre convertia la mezcla en una
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bebida alcohdlica. En lenguaje sumerio se revelo a través de unas tablillas la elaboracion
casera de la cerveza con pan, se deshace en migas, se prepara una mezcla en agua y, en
un tiempo, se consigue una bebida.

Los babilonios no se quedaron atrés en su escuela de aprendizaje y heredaron de los
sumerios el arte del cultivo y la elaboracion de la bebida.

La cerveza lleg6 a todas las culturas. Los primeros en comercializarla fueron los egipcios
siendo tan popular que incluso se podian pagar impuestos con ella. En Egipto se introdujo
como parte fundamental de la dieta cotidiana, llevé el nombre de “Zhytum” y fueron ellos
quienes le agregaron ingredientes como romero, miel, jengibre, eneldo que la enriquecian
en aroma y color. Todas las personas tenian derecho a 5 panes y dos cervezas al dia. El
vino en Egipto era para la élite, pero la cerveza era para todos. La cerveza paso de Egipto
a Europa a raiz de las cruzadas.

Los griegos y los romanos introdujeron la bebida por las relaciones comerciales que
tenian con los egipcios. Asi las civilizaciones y culturas del mundo descubrieron como
hacer un producto que, sin divulgarse, iba encaminando hacia un mismo proceso
evolutivo. Por su parte, los chinos elaboraban cerveza a través de cebada, trigo y espelta.
Los japoneses el conocido Sake a partir de arroz, los rusos usaban el centeno, y en
América, las civilizaciones precolombinas utilizaban el maiz.

Para el Siglo XV se descubrié una nueva version de la bebida gracias a mercaderes
holandeses quienes le agregaron el Lupulo, una planta que contaria una nueva historia en
la elaboracion de la cerveza. Ademas de evitar su putrefaccion y aumentar su tiempo de
duracién, la bebida ya lupulada, presentaba nuevos sabores y olores, y se convertiria en
un producto para el comercio. La variedad que contenia ltipulo se denomin6 “Cerveza” y
la que no se llamaria “Ale”.

Por lo tanto, los origenes de la cerveza son los origenes de la agricultura. Los
asentamientos humanos se hicieron alrededor de los cultivos para hacer pan y cerveza.

(Escuela Cervecera Espariola, 2020)

La cerveza en Europa y Espafia
Los hallazgos de cerveza mas antiguos de Europa se han encontrado en la Cueva Can
Sadurni, en Begues (Barcelona) y consistia en un recipiente ceramico con restos de esta

bebida y unos molinos con evidencias de cereal malteado que datan del 3.000 a.C. Hasta
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este descubrimiento, los considerados mas remotos en el tiempo eran los hallados en el
Valle de Ambrona (Soria), con 4.400 afios de antigliedad, seguidos de los localizados en
los yacimientos de Gend (Lleida), correspondientes a la Edad de Bronce (1.200 a.C).

En Esparia la cerveza se popularizo en el siglo XVI gracias al emperador Carlos V que
instal6 una fabrica productora en el monasterio con ayuda de un maestro cervecero.
Gracias al emperador Carlos V y posteriormente, su hijo Felipe 1V, la cerveza comenzo
a cobrar gran protagonismo, ya que era un aficionado de esta bebida. Durante esta época,
las clases sociales mas populares se resistian a tomar cerveza, ya que Esparfia era un pais
con gran tradicion por el vino. Es a finales del siglo XIX y gracias a la revolucion
industrial cuando las grandes cerveceras en Espafia comienzan a aflorar. Se abren grandes
fabricas y es ya en el siglo XX cuando surgen compafiias cerveceras como El Aguila,
Cruzcampo, Mahou, Damm, Estrella Galicia y Cervezas Alhambra. Tras la posguerra 'y
desde los 50, comienza a reactivarse la economia del pais, llega el turismo y la cerveza
de importacion y esta bebida cobra gran protagonismo, convirtiéndose en uno de los

maximos exponentes de la cultura espafiola.

En Nota de Prensa del 19 de junio del 2023, el Ministerio de Agricultura, Pesca y
Alimentacién de Espafia, ya sitla a Espafia en 2022 como segundo productor de cerveza
de la Unién Europea y el noveno del mundo. Resaltando su papel como importante
dinamizador de la economia rural, por su fuerte vinculacién con la produccién local al
abastecerse mayoritariamente de la produccion estatal de cereales y la totalidad del
lapulo. La industria cervecera de Espafia se abastece mayoritariamente, en torno a un 90
%, de cereales locales, mientras que el lapulo, materia prima indispensable para elaborar
cerveza, proviene en su totalidad de Espafia.

Ademas, en dicho informe ha puesto en valor su impacto positivo en la generacion de
empleo, con 450.000 puestos de trabajo.

El consumo de cerveza hasta el afio 2019 supuso un periodo muy positivo para el sector,
ya que el incremento de los turistas, con un récord de 83,7 millones que visitaron Espafia
ese aflo y la confianza en una economia, principalmente estable y creciente, llevé consigo
que la produccion y las ventas se incrementaran a lo largo de los afios. En concreto, se

superd un consumo de 41 millones de hectolitros, aumentando en ese afio un 3,4 %. Sin
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embargo, con la llegada del 2020 y la pandemia causada por el Covid-19 hizo que la
situacion cambiara en gran medida. Las restricciones y medidas impuestas por el gobierno
conllevaron un gran descenso del consumo de cerveza en Espafia. EI consumo global
descendio hasta llegar a un 12% menos que el afio anterior, con un consumo de 36
millones de hectolitros en dicho afio. Todo esto fue debido, entre otros motivos, al
descenso de turistas, entorno a un 77% menos, sin llegar a alcanzar los 19 millones.

Hasta 2019 los espafioles consumian alrededor de un 70% de cerveza fuera de los hogares,
pero tras la pandemia y el cierre temporal de la hosteleria, los porcentajes anteriores se
alteraron de forma importante. En el siguiente grafico se puede observar dichas

tendencias (Grafico ).
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El Ministerio de Agricultura, Pesca y Alimentacion en su informe de consumo
alimentario en Espafia 2022 destaca que los hogares reducen un 7,2% la compra de
cerveza con respecto al afio 2021. La facturacion de esta categoria retrocede a un menor
ritmo (1,2%), debido al crecimiento experimentado en precio medio (6,5 %). No obstante,
con respecto al 2019, el consumo de cervezas es un 12,4% superior, mientras que la
facturacion crece un 25,5 % impulsada por un precio un 11,7 % mas alto, que cierra el

afio 2022 en 1,48 €/litro. Los hogares destinan a la compra de cerveza el 1,88 % del
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presupuesto medio para la compra de alimentacion y bebidas, mientras que su proporcién

en volumen alcanza el 3,48 %. Esto conlleva un gasto per cépita asociado de 30,01

€/persona/afio, una cantidad un 1,1 % inferior a la invertida en 2021. En cuanto al

consumo per capita, también retrocede con respecto al afio anterior (7,1 %), cerrando con

una ingesta de 20,29 litros por persona y afio. No obstante, tanto el consumo como el

gasto per cépita es superior al del afio 2019 (12,1 %y 25,2 % respectivamente).

Volumen (miles |)

Valor (miles €)

Consumao x cdpita (1)

Gasto x cdpita (€)

Parte de mercado volumen (%)
Parte de mercado valor (%)

Precio medio (€/1)

Consumo doméstico de

Cervezas

938.614,06
1.388.042,04
20,29

30,01

3,48

1,88

1,48

% Variacion 2022 vs.

2021

7,2 %
1,2 %
7,1 %
1,1%
0,06

0,01

6,5 %

% Variacion 2022 vs.
2019

12,4 %
25,5 %
12,1 %
25,2 %
0,57
0,29

11,7 %

(Tabla I -Fuente: Ministerio de Agricultura, Pesca y Alimentacion de Espafia)

/\\

(Fuente: Ministerio de Agricultura, Pesca y Alimentacién de Espafia)

Se observa una tendencia creciente a largo plazo en relacién con el consumo doméstico

de cerveza desde el afio 2008. Y es que, aunque el gran crecimiento en el consumo

experimentado en 2020 no se ha mantenido en el 2021 y 2022, las compras siguen siendo

superiores en un 27,6 % a las del 2008, lo que se explica por un incremento en la demanda
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de cervezas con alcohol del 38,6 %, ya que los hogares compran un 9,8 % menos que en

2013.

Desde la pandemia, las ventas al canal hostelero han vuelto a superar a alimentacion, pero
con apenas dos puntos porcentuales de diferencia (51% vs 49%), sin llegar a niveles de
2019 (53,2% canal hosteleria vs 46,8% canal hogar). En el caso de la cerveza sin alcohol,
se registraron 2,91 millones de hectolitros comercializados en 2022, un 11% mas que en

2021, algo también relacionado con el mayor consumo fuera del hogar.

A nivel de produccién en el 2022, Espafia con una produccion de 41,1 millones de
hectolitros (un 7,9% mas que en el afio 2021), se ha convertido en el segundo elaborador
de cerveza de la Union Europea, solo por detras de Alemania. A nivel Mundial, a cierre

del ejercicio 2022 Espafia se posicionaba como noveno productor de cerveza en el mundo.
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Dentro del mercado espariol entre las principales cerveceras se encuentran Mahou San
Miguel, Grupo DAMM vy Heineken sumando entre las 3 en el afio 2022 méas de 30

millones de hectolitros producidos de cerveza.
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La cerveza en Espafia genera 450.000 puestos de trabajo segun informe del Instituto
Nacional de Estadistica (INE), el 87% de ellos en hosteleria. Destaca que las empresas
cerveceras son las primeras en gasto medio de personal, duplicando la media del conjunto
de la industria de alimentacidon. El valor afiadido del sector cervecero en Espafia alcanza
los 9.000 millones de euros. En relacion con el valor de produccidn, la cerveza es la que
mas genera en el sector de bebidas con cerca de 4.000 millones de euros, lo que supone

una cuarta parte del total.

A través de la recaudacién de impuestos, la cerveza genera una aportacion al Estado de
5.840 millones de euros (ultimo dato disponible de 2021) un 24% mas que el afio anterior.
Esta cifra supone el acumulado de los impuestos especiales (un 10% mas que el afio
anterior), IVA e IRPF, entre otros. Se destaca el incremento de recaudacién del IVA en
hosteleria, al igual que el IRPF y otros con respecto al 2020 de un 31% y de un 27%
respectivamente, lo que muestra el gran impacto positivo que el consumo de cerveza fuera

del hogar genera.

El impacto socioeconomico de la cerveza en Espafia es innegable. La cerveza contribuye

al 1,3% del PIB, generando el 2,7% del empleo en todo el pais, y representando el 2,6%
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de la recaudacion fiscal. Las exportaciones, si bien han descendido en un 2,8%, se
mantienen por encima de los 4 millones de hectolitros, un 34,5% mas que antes de la

pandemia.

CAPITULO 3: MANTENIMIENTO EN LA FABRICA
Como vimos anteriormente “Cerveceria X es uno de los principales productores de

Cerveza en Espafia con sus 6 centros de produccion de cerveza dentro de Espafia.

En cada centro segun el volumen de produccion y la estructura de personal con la que
cuenta, se definieron distintas estrategias de mantenimiento. En su fabrica mas grande,
que es objeto de estudio de este trabajo de investigacion, cuenta con dos talleres de
mantenimiento propios, siendo uno mecanico y el otro eléctrico / instrumental. Ademas,
tiene una zona de obradores con empresas subcontratadas semi permanentes, con las que

se modula la carga laboral segln las necesidades.

En dicha fabrica el equipo de mantenimiento, ademas de los técnicos del taller, cuenta
con una dotacion en oficina de 6 técnicos especialistas de mantenimiento, a los cuales les
reportan 4 técnicos junior de mantenimiento central. Ademas, la Fabrica tiene un almacén
central de repuestos con un capital inmovilizado promedio de € 2.600.000, con una

dotacion de 6 oficiales de atencién continua 7 x 24.

En la Fabrica se realizan distintas tareas de mantenimiento que segln su tipo estan
definidos como Mantenimiento Correctivo Inmediato, Correctivo Planificado, Preventivo

y Predictivo.

Mantenimiento Correctivo

El mantenimiento correctivo es el conjunto de acciones que se realizan para reparar o
reemplazar componentes de maquinaria o instalaciones que han fallado o funcionan de
manera deficiente. Este tipo de mantenimiento se realiza después de detectar una falla, a

diferencia del mantenimiento preventivo, programado para evitar fallas o averias.

Dentro de los objetivos del mantenimiento correctivo podemos destacar:
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o Restablecer el funcionamiento normal de los equipos: El objetivo principal del
mantenimiento correctivo es reparar la falla que se ha presentado y que ha causado
que el equipo deje de funcionar o funcione de manera deficiente.

e Minimizar el tiempo de inactividad: EI mantenimiento correctivo debe realizarse
de manera rapida y eficiente para minimizar el tiempo que los equipos estan fuera de
servicio, para tener el menor impacto posible en la produccion y evitar generar
pérdidas econdmicas.

« Evitar fallas recurrentes: EI mantenimiento correctivo no solo debe reparar la falla
actual, sino que también dentro de lo posible debe identificar la causa raiz de la falla
para evitar que se repita en el corto plazo.

e Mejorar la seguridad: ElI mantenimiento correctivo debe eliminar riesgos

asociados a equipos defectuosos.

Existen dos tipos de mantenimiento correctivo, el correctivo inmediato y el correctivo

programado.

El mantenimiento correctivo inmediato es el conjunto de acciones que se realizan
inmediatamente para reparar o reemplazar componentes de maquinas o instalaciones que
han fallado o estan funcionando de manera deficiente, cuando la falla presenta un riesgo
significativo para la seguridad, la calidad o la eficiencia en produccion. Por lo tanto, es

inminente la necesidad de parar subitamente la produccion.

El mantenimiento correctivo programado también consiste en acciones para reparar o
reemplazar componentes dafiados de maquinas o instalaciones, pero que, dada la
gravedad o el impacto, no necesitan ejecutarse inmediatamente, sino que pueden
planificarse para una ventana posterior de mantenimiento o cuando se cuente con el
recurso requerido. Por lo tanto, la produccion puede continuar sin comprometer la

seguridad ni la calidad de producto.
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Caracteristica Mantenimiento correctivo inmediato Mantenimiento correctivo planificado

Se realiza de inmediato después de detectar la ’ i )
Se realiza de manera programada después de detectar la averia.

Momento averia.
La reparacién es urgente y debe realizarse lo antes L . i deb i | N bl
q . a reparacion no es urgente, pero debe realizarse lo antes posible.
Urgencia posible. P gente, p p

La averia puede causar un dafio significativo a los

equipos, la seguridad de los trabajadores o la La averia no causa un dafio significativo inmediato, pero puede

empeorar si no se repara.

Impacto calidad del producto.
Eje partido de accionamiento principal de una Desgaste de un cojinete que puede causar ruido y vibraciones en un
Ejemplo maquina. motor.

(Tabla 1l-Fuente: Elaboraci6n propia)

Dentro de las ventajas del mantenimiento correctivo se puede desacatar que en general
requiere poco recurso de planificacion, ya que no requiere una planificacion extensa ni
recursos especializados como el mantenimiento preventivo. Por otro lado, puede ser una

opcion rentable para aquellas averias que ocurren con muy baja frecuencia.
No obstante, el mantenimiento correctivo presenta las siguientes desventajas:

e Reactivo: No evita las fallas, solo las repara una vez que han ocurrido.

» Costes mas altos a largo plazo: Las reparaciones repentinas suelen ser mas costosas
que el mantenimiento preventivo programado. Porque las piezas desgastadas o con
fallas pueden dafiar otros componentes hasta producir el paro de la produccion.
Ademas, cabe destacar, que al ser fallas repentinas, pueden detener procesos criticos
0 no suceder en el mejor momento en cuanto a productividad.

o Aumenta el tiempo de inactividad: Los equipos pueden estar fuera de servicio
durante periodos prolongados mientras se realizan las reparaciones.

o Puede afectar la confiabilidad de los equipos: Las fallas repetidas pueden

reducir la vida Util de los equipos y aumentar el riesgo de nuevas averias.

En la fabrica en estudio, el equipo de técnicos del taller (Eléctrico/Instrumental o
Mecénico) se encarga de intervenir los mantenimientos correctivos inmediatos, mientras

que los programados pueden ejecutarse con personal del taller propio y de subcontratas.

Mantenimiento Preventivo
El mantenimiento preventivo es una estrategia proactiva que se basa en tareas de
mantenimiento a intervalos ya predeterminados, independientemente del estado del

equipo, para prevenir fallos o averias. EI mantenimiento preventivo se enfoca en
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preservar la funcionalidad de los activos y extender su vida atil, optimizando la
confiabilidad y la seguridad de las operaciones industriales. En este tipo de
mantenimiento, a cada activo industrial se le asigna una serie de servicios u hojas de ruta,
donde se verifica el estado de los componentes o grupos constructivos con cierta
frecuencia ya definida y cargada en el gestor de mantenimiento de la fabrica. Las
frecuencias y los puntos para inspeccionar se definen segun distintos aspectos, pero
principalmente por recomendaciones del fabricante y el retorno de la experiencia del
personal especializado. El retorno de la experiencia se alimenta principalmente de
inspecciones ya realizadas en el pasado en los equipos, de los andlisis de causa raiz de
averias anteriores, de experiencia con equipos similares y del know how de la persona

responsable de generar los servicios.

Estos servicios y frecuencias de mantenimiento preventivo deben ser evaluados y
analizados cada afo, para verificar su efectividad y retroalimentarlos con las experiencias

vividas.

Autores como Alejandro Botero destaca que el mantenimiento preventivo no se limita a
la simple inspeccién y lubricacion de equipos, sino que implica una planificacion y
programacion cuidadosa, asi como la implementacion de procedimientos y técnicas
especificas para cada tipo de equipo. Ademas, destaca la importancia de la
documentacién y el seguimiento del historial de mantenimiento para evaluar la

efectividad del programa y realizar mejoras continuas.

Dentro de las tareas de Mantenimiento preventivo mas comunes podemos destacar:

e Mantenimiento Preventivo Béasico: Incluye tareas de inspeccion visual, lubricacion,
limpieza y ajustes sencillos para mantener la funcionalidad basica de los equipos.
Muchas veces ejecutados por los propios operarios de la maquinay vinculados al auto
mantenimiento o mantenimiento auténomo.

e Mantenimiento Preventivo Intermedio: Comprende tareas mas complejas como
inspecciones detalladas, mediciones, pruebas funcionales y ajustes precisos,

buscando detectar y corregir problemas potenciales en una etapa temprana.
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o Mantenimiento Preventivo Predictivo: Utiliza técnicas de monitoreo y analisis
de datos para predecir la probabilidad de fallo de un equipo, permitiendo
programar las tareas de mantenimiento de manera oportuna y evitar fallos
repentinos. Hay muchas técnicas de mantenimiento predictivo dentro de las cuales
se pueden destacar el analisis de ruidos y vibraciones, termografias, analisis
dinamico de lubricantes.

e Mantenimiento Preventivo Basado en la Condicion: Se basa en la
monitorizacién continua del estado de los equipos en tiempo real, ajustando los
intervalos de mantenimiento y las tareas a realizar en funcion de la condicién real
del equipo. (Botero, A. ,2017)

Area de Mantenimiento y Produccion

En la unidad de produccion objeto de estudio de este trabajo, el area de “Ingenieria y
Mantenimiento” tiene como cliente interno principal al area de “Envasado” ya que es
donde maés recurso de mano de obra directa se emplea y donde se encuentra la mayor
demanda de correctivos inmediatos, que dado la naturaleza de produccién continua, es

donde mas velocidad de ejecucidn se requiere.

Dicha area de envasado cuenta con 12 lineas de produccion en las cuales se envasa un
promedio anual de 6.700.000 hectolitros, siendo de esta manera la fabrica mas grande de
la empresa. Las lineas de produccion se dividen en 3 areas, donde cada area tiene un
encargado denominado jefe de Area, los cuales le reportan directamente al Gerente de
Envasado y Logistica. Ademas de los 3 jefes de &rea de las lineas de produccion, le

reportan al Gerente de Envasado el responsable de Talleres y de Logistica.

El encargado de talleres le reporta directamente al Gerente de Envasado, pero
funcionalmente al gerente de Ingenieria y Mantenimiento. En los talleres (Mecéanico,
Eléctrico e Instrumental) hay una dotacion total de 64 técnicos, donde los mecanicos estan
exclusivamente dedicados a tareas asignadas a Envasado (Preventivo, Correctivo y
Predictivo) pero el taller Eléctrico / Instrumental estd destinado a toda la fabrica. La

siguiente figura muestra el equipo de mandos de Envasado (Figura I):
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(Figura I-Fuente: Elaboracion propia)
Como se menciono antes el equipo de “Mantenimiento e Ingenieria” dentro del centro de
produccion, tiene como objetivo principal lograr la mejora en la confiabilidad de los
equipos industriales de la fabrica. Ademas, debe prestar servicio de diagndstico ante
averias importantes o repetitivas en las areas. Por otro lado, tiene a su cargo la definicion
y control del gasto de mantenimiento. Ademas, al gerente de mantenimiento reportan
directamente la encargada de Almacén de Repuestos del centro de produccion y la
responsable de Servicios Industriales (Calderas, compresores, equipos de frio industrial,

depuradora).

De esta manera al gerente de Mantenimiento le reportan directamente 7 técnicos
especialistas, a los cuales a su vez le reportan 5 técnicos o jefes de seccion. De esos siete
técnicos junior, tres estan dedicados exclusivamente a Envasado, definiendo las rutinas
de mantenimiento de cada linea , revision y analisis de repuestos, diagndstico y asistencia
de averias importantes y coordinacion de los proyectos del area. Los técnicos dedicados
a Envasado estan divididos segun las areas de Envasado (Areas A-B-C), Logistica y

Fabricacion.
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Servicios Ind.

Tecnico

Intrumental

Tecnico

Elec-Mec

Tecnico

Electronico

(Figura | - Fuente: Elaboracion propia)
Ademas de los roles antes descriptos en el Organigrama (Figura 1), el equipo de Ingenieria
y Mantenimiento cuenta con 20 oficiales.

Matriz FODA éarea de Mantenimiento

El anélisis FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas) o SWOT en
Ingles, es una herramienta fundamental para la evaluacién estratégica en diversos
ambitos. El andlisis FODA es un instrumento de planificacion estratégica que permite
formular estrategias defensivas y ofensivas, teniendo en cuenta las fortalezas y
debilidades internas de la organizacion, asi como las oportunidades y amenazas del

entorno externo.

Autores como Stacey definen el FODA como una herramienta de pensamiento estratégico
que ayuda a los gerentes a identificar los factores internos y externos que pueden afectar
el exito de una organizacion y que demuestra gran potencial para plantear acciones
dirigidas a salir de los cuadrantes de riesgo y movernos a cuadrantes donde se cruzan las
fortalezas y las oportunidades. Sin embargo, destaca que este analisis tiende a simplificar
la complejidad de los entornos organizacionales y puede conducir a una vision estatica e

incompleta de la situacion.

33

Jefe Area
Talleres




El analisis FODA se compone de dos dimensiones:

1. Factores Internos:

o Fortalezas: Son aquellos aspectos positivos que otorgan una ventaja competitiva a la
organizacion o equipo. Se relacionan con recursos, habilidades, capacidades y

experiencias Unicas que posee la empresa o el equipo.

Una de las fortalezas con la que cuenta el area de mantenimiento del centro de produccion
objeto de investigacion, es que cuenta con un equipo que tiene muchos afios de experiencia
en fabrica y ademas poseen conocimiento técnico de las distintas areas de la Fabrica, lo cual
es muy importante por la funcion transversal que tiene el equipo. La experiencia permite
conocer a proveedores y contratistas cuando necesitan asistencia técnica externa. En sus afios
de trabajo en el centro de produccion muchos integrantes del equipo pasaron por todas las
areas de la fabrica, por lo que otra ventaja es la flexibilidad para cubrirse ante bajas

imprevistas o vacaciones, haciendo ademas un equipo multitasking.

El Gestor de Mantenimiento (GMAO) utilizado en el centro es JD Edwards de Oracle y parte
del equipo fue encargado de dar de alta los primeros equipos con sus listas de materiales, por
lo que algunos integrantes saben del uso del sistema desde sus inicios. Esto podria ser una
gran ventaja para nuevas incorporaciones o futuras rotaciones, ya que conocen todos los
servicios y equipos asociados, y hay informacion directa proporcionada por quienes los

definieron y dieron de alta.

La experiencia antes mencionada tanto en lo que refiere a conocimiento técnico de las
maquinas, averias vividas en el pasado, conocimiento de los referentes técnicos dentro de los
talleres para cada intervencién y servicios de mantenimiento creados por el equipo, hace que
algunos técnicos especialistas conozcan casi de forma inmediata que rutinas se deben ejecutar
en las revisiones generales anuales de cada linea de produccion, ademas de conocer el

presupuesto asociado a esas revisiones.
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o Debilidades: Son aquellos aspectos negativos que pueden limitar el éxito de la
organizacion o equipo. Se asocian con recursos escasos, falta de habilidades,
limitaciones tecnoldgicas o debilidades en la gestion o procesos internos.

Como se menciono antes, la empresa comenz6 como una empresa familiar pequefia fundada
y liderada directamente por los creadores y su familia, que luego fue creciendo mucho a lo
largo de los afios y adquiriendo otras marcas. Este crecimiento y adquisicion de distintos
centros de produccién vino acompariado con un crecimiento de la estructura dentro de la
compafiia. Durante este crecimiento fue necesario la incorporacion de muchas herramientas
de gestion y metodologias Lean Manufacturing. La implementacion de dichas herramientas
metodologicas no crecid de la misma manera en los diferentes centros de produccion e

incluso dentro de cada departamento.

Particularmente en el area de “Ingenieria y Mantenimiento” en estudio, el equipo no cuenta
con una rutina de reuniones definida y tampoco se utilizan de manera rutinaria las distintas
herramientas de gestién aplicadas a Lean Manufacturing. El uso metodolégico de
herramientas de gestion es poco claro y no es frecuente dentro del equipo, destacando que no

tienen una rutina definida de reuniones ni roles claros dentro de las mismas.

Por otro lado, en las reuniones del area no se utilizan dashboard de KPIs definidos, alineados
a los objetivos del area. Las reuniones se realizan de manera poco estructurada, donde cada
integrante comenta en ronda los hechos principales de los cuales fue informado durante sus

rondas diarias o si surgieron temas criticos para los que se solicito su intervencion.

Esta dinamica de reuniones en muchas ocasiones provoca que temas importantes, como
puede ser una averia critica en algun equipo, no se discuta en la reunion del area, por lo que
no se definen acciones al respecto, ni se designa un responsable directo del seguimiento del
analisis o resolucion de ese problema. La dindmica ademas de demorar muchas veces la
asistencia al cliente interno provoca incluso que el equipo se informe de alguna averia o
problema critico una vez resuelto o ya con el problema avanzado. Estas situaciones generan
muchas sensaciones de que el area no esta involucrada en los temas diarios de sus clientes
principales o que se encuentra de alguna manera muy alejada de las necesidades o urgencias
de la fabrica.
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Como se menciond antes, el area no utiliza dentro de su rutina de reuniones dashboard de
KPIs lo cual hace muy dificil que el equipo ademas visualice el impacto de sus acciones,
asocien sus rutinas a un objetivo de fabrica o que midan la performance contra un resultado
especifico. La falta de seguimiento de KPIs también dificulta que el equipo pueda priorizar
con criterio las acciones criticas o donde enfocar el gasto de mantenimiento. Por otro lado,
la falta de registro y seguimiento de KPIs no permite visualizar las tendencias de esos
indicadores, pudiendo actuar de forma preventiva antes de que los mismos salgan de objetivo.

Una de las responsabilidades de los técnicos especialistas y técnicos del area es el
seguimiento y colaboracion en la planificacion de los trabajos de mantenimiento preventivo
y correctivo programado. Esta tarea se realiza en conjunto con los mandos de proximidad de
cada seccién, donde se priorizan los trabajos pendientes y se definen los responsables de
ejecutarlos. Si bien esta tarea se realiza semanalmente, lo hace cada técnico especialista de
manera informal con los mandos de cada &rea, sin tener una reunion establecida ni una
manera estructurada para hacer la planificacion. Luego el mando de proximidad de cada
seccidn es quien acuerda los recursos con el jefe de Taller. En muchas ocasiones ocurre que
por falta de recursos o por no tener claras las prioridades se terminan aplazando
intervenciones importantes o posponiendo preventivos que terminan en averias importantes
de maquinas. Al analizar este flujo de trabajo, el problema viene originado porque no hay
una misma estructura de planificacion en las secciones, tampoco una reunion determinada

donde se definan y se pongan en comun que trabajos se realizardn y con que recursos.

Haciendo referencia a la metodologia de mejora continua, cabe destacar que en el area de
Mantenimiento no hay participacion en la realizacién de Instructivos de Trabajo ni OPLs
(One Point Lection). Uno de los puntos a potenciar dentro del equipo es el de realizar

Estandares técnicos y metodologicos para el area o para el resto de las areas.

Como se menciond antes, una fortaleza del equipo es el conocimiento del gestor de
mantenimiento y de las rutinas o servicio de cada maquina. No obstante, el retorno de la
experiencia y por lo tanto la revision dindmica y estructurada de esos servicios de
Mantenimiento no esta clara y no se realiza, lo que hace que algunas rutinas puedan estar

obsoletas o ser poco efectivas.
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2. Factores Externos:

« Oportunidades: Son circunstancias externas favorables que pueden ser aprovechadas
para el beneficio de la organizacion o de un area en particular. Se vinculan con
tendencias del mercado, avances tecnoldgicos, cambios en las politicas publicas,
necesidades insatisfechas en el sector o cambios en las estructuras.

Dentro de las oportunidades podemos destacar que se realizé un nuevo disefio de la estructura
de algunos equipos por parte del departamento de Personas y Organizacion. Esta nueva
estructura implica que muchos de los integrantes roten de posicion e incluso que se generen
nuevas posiciones. De esta manera esa rotacion y nuevos integrantes puede ser aprovechada
para facilitar la implementacion de ciertos cambios en las rutinas o incluso introducir nuevos

conceptos y herramientas.

En mantenimiento las rotaciones de técnicos especialista y técnicos permitirdn buscar dos
nuevos técnicos de envasado, para los cuales se buscaran perfiles fuera de la empresa, con

experiencia en Lean Manufacturing y programas de excelencia.

Con el equipo de Envasado y el departamento de Organizacion industrial se estan estudiando
nuevas rutinas de reuniones desde el nivel de operario hasta el nivel de jefes de area. Estas
nuevas rutinas pueden ser aprovechadas para que el flujo de informacién y los
acontecimientos diarios no se pierdan y que puedan escalar en funcion de la criticidad. Asi,
se podria mejorar y lograr que el flujo de la informacion sea de abajo a arriba, aprovechando
el conocimiento y la experiencia de los mismos operadores de las maquinas y resolviendo

los temas que les urgen para lograr los objetivos de OEE en los turnos de produccion.

o Amenazas: Son factores externos negativos que podrian obstaculizar el progreso de
la organizacion o equipo de trabajo y que pueden afectar a la consecucion de
objetivos. Se relacionan con la competencia, cambios economicos, regulaciones

desfavorables o eventos externos impredecibles.

Si bien una de las fortalezas dentro de las areas es el conocimiento técnico y los afios de

experiencia en la fabrica, esto a su vez genera que en algunos equipos alla mucha resistencia
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al cambio, sobre todo en la manera de gestionar las propias rutinas de los equipos y el uso

metodoldgico de las herramientas de gestion.

A su vez, como se menciono anteriormente, 1os equipos cuentan con integrantes con muchos
afios de experiencia en la fabrica y en el &rea de mantenimiento estan proximo a jubilarse
personas de las cuales se sustentaban muchos procesos y conocimiento. Las salidas de estas
personas representan una amenaza, siempre que no se tomen las medidas correspondientes

para mitigarlo.

Otra amenaza para destacar es la falta de ventanas claras de mantenimiento dentro de la
planificacion de Logistica debido al volumen creciente y el aumento de la cantidad de
cambios de formato. Esto dificulta la planificacion y ejecucion de los mantenimientos
preventivos que debe liderar Mantenimiento, como asi también la acumulacién de trabajos
de mantenimiento correctivo programado, lo cual hace que el backlog de horas de trabajo
vaya incrementandose. A esa dificultad que representa la planificacion de la produccién hay
que sumarle que el departamento de Proyectos central tiene destinado para la fabrica tres
grandes proyectos, que afectan en gran medida la planificacion de los mantenimientos y la
coordinacion de los trabajos. Esta situacion tan estresada en cuanto a la planificacion de
ventanas de mantenimiento hace aun mas importante la necesidad de contar con reuniones
donde se identifiquen claramente los principales impactos en produccién y las acciones

criticas para resolverlos.

Teniendo en cuenta todos los factores antes mencionados podemos resumir el analisis FODA

de la siguiente manera (Figura I1):
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Fortalezas Debilidades

Poco uso de herramientas Gestion (Lean).
Equipo alejado de las necesidades diarias de los
clientes internos.

Sin uso de Gestion de KPIs y sus tendencias
(Confiabilidad /Disponibilidad)

No hay participacion en la Planificacion de las
Paradas Técnicas.

Sin participacion de reuniones con clientes —
Reuniones drea poco Efectivas.
Estandarizacion escasa (OPLSWI, STD).
Retorno de la experiencia sin seguimiento.
Rutinas de Preventivo estancas y sin

Experiencia y conocimiento Técnico.

Conocimiento y manejo de proveedores.

Flexibilidad y multitasking dentro del

equipo ( Conocimiento transversal ).

Conocimiento de gestor de Mantenimiento

Base de Mantenimiento Preventivo ya

cargada en sistema con el conocimiento

interno.

Conocimiento de principales referentes

internos de taller por maguina.

Conocimiento de principales hitos y *
reparaciones en las dreas (Ej Revisiones). *

seguimiento.
Mantenimiento
Oportunidades Alovera Amenazas
Cambios en los equipos. . Resistencia al cambio en estructura
Nuevos Roles y rutinas con posibilidad de (Oficiales /Técnicos actuales).
mejora. . Adaptacion a nuevas herramientas de
Integrantes del equipo con inquietudes y Gestidn — Resistencia al cambio.
ganas de tomar nuevos desafios. . Praximas salidas/jubilaciones sin Pipeline
MNuevo referente de Taller. definido.
MNuevos Técnicos con posibilidad de . Sin ventanas claras de mantenimiento en
potenciar metodologia y Planes lineas de produccion.
preventivos. . Proyectos no esta dentro de rutina de
Nuevo esquema de reuniones para Mantenimiento Planeado.
mejorar flujo de informacidn y plan de . Ausentismo y cambio de referentes en
accion. Almacén de repuestos
Plan de Flexibilidad en Servicios . Stock de inmovilizado creciente.
Industriales. . Mentalidad enfocada en correctivo
Inmediato.

(Figura Il - Fuente: Elaboracion propia)

Como sabemos el FODA es una herramienta operatica para saber que acciones se deben

tomar para movernos hacia un lugar seguro.

La matriz FODA es una matriz de doble entrada con 3 filas y 3 columnas. En estas
listamos oportunidades, amenazas, fortalezas y debilidades. En los cuadrantes centrales
anotaremos las acciones dirigidas para salir de esos cuadrantes de riesgo, para moverme
a cuadrantes donde se cruzan las fortalezas y las oportunidades. Por ejemplo, en aquellos
cuadrantes donde hay oportunidades que se cruzan con las debilidades, debemos impulsar
acciones para superar esas debilidades y poder aprovechar la oportunidad que otorga el

mercado o contexto. En aquellos cuadrantes donde se cruzan las amenazas con las
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fortalezas, se tendra que evaluar que fortaleza debe ser utilizada para neutralizar esa

amenaza.
™,
FORTALEZAS DEBILIDADES
Aprovechar Superar
oportunidades debilidades para
apoyandose en las aprovechar
g fortalezas internas oportunidades
< Aprovechar las Peonsar estrategias
i fortalezas para evasivas o on
defenderse de las como achicarse o
! amenazas cerrar

(Fuente: Elaboracion propia-Adaptada)

De esta manera, donde se cruzan las Fortalezas con las Oportunidades definiremos las
estrategias Ofensivas (F+0). Donde se cruzan las Debilidades del &area con las
Oportunidades definiremos las estrategias de reorientacion o de refuerzo D+0O). Por otro
lado, donde se crucen las Fortalezas del equipo con las Amenazas, definiremos las
estrategias defensivas (F +A) y por tltimo donde se encuentran las debilidades del equipo
con las amenazas debemos definir las estrategias de supervivencia o evasivas (D + A.
Con esta informacion se logra formar un cuadro con las distintas acciones en funcion de

las estrategias antes mencionadas. (Figura I11)
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Fortalezas Debilidades

1-Experiencia y conocimiento Técnico. 1-Uso de herramientas Gestién (KPls, RCA,STD).

INTERNO 2-Conocimiento y manejo de proveedores. 2-Alejado de las necesidades diarias de Clientes.
3- Flexibilidad y multitasking dentro del equipo. 3- Sin participacion en Planificacion de Paradas Técnicas.
4- Conocimiento de gestor de Mantenimiento 4- Sin participacién de reuniones o poco efectivas.

EXTERNO 5- Base de Mantenimiento Preventivo ya cargada. 5- Estandarizacién escasa (OPL,SWI1, STD).
6- Conocimiento de principales referentes internos de taller.  |6- Retorno de la experiencia sin seguimiento.
7- Conocimiento de principales hitos y reparaciones. 7- Rutinas de Preventivo estancas y sin seguimiento.
Oportunidades D1-05 y O1: Impulsar con nuevos ingresos la utilizacion y analisis

F 1-01: Aprovechar la experiencia para analizar KPIs y

1-Cambios en los equipos. de KPIs y uso de herramientas de gestion.

) . tendencias junto a nuevos integrantes.
2-Nuevos Roles y rutinas (Reuniones y

F1-01y 06: Aprovechar conocimiento para hacer reuniones
efectivas con acciones de calidad.
F7 - 06: Potenciar reuniones de planificacion de

estructura. los clientes
3-Integrantes del equipo con inquietudes.
4- Nuevo referente de Taller. L generacional y su xperiencia en Lean Manufacturing.
L O matenimiento.

5- Nuevos Técnicos con posibilidad de

potenciar metodologia. feedback y etroalimentacion de JDE
6-Nuevo esquema de reuniones
Amenzas F1yF4 - A3: Generar estandares y formaciones para
1-Resistencia al cambio. roximos ingresos. L. L
., . . = g . . A6 - D7: Generar seguimiento de Retorno de la experiencia y
2-Adaptacién a nuevas rutinas y herramientas. | F4y F7 - A6: Generar KPls para ver tendencias y averias para . - .
1-Prox lidas/jubilaci S - —— cumplimiento de rutinas reventivas.
.roxlmas saliaas/jubl aclcnes.. . 2 . A6 - D2: Nuevas rutinas de reuniones de seguimiento de KPls con
4-Sin ventanas claras de mantenimiento. F3 y F1- A 2: Generar rotacion y nuevo esquema de . .
. . . clientes internos.
5-Proyectos no estdn dentro de la rutina. reuniones y roles.

6-Mentalidad enfocada en correctivo.

D2- 02 y O3: Impulsar la participacion en reuniones internas con
D5 - O5: Generar nuevos estandares aprovechando el cambio

D6 - O3: Aprovechar inquietud de nuevos integrantes para

(Figura II1 - Fuente: Elaboracion propia)

CAPITULO 4: MARCO INVESTIGATIVO

El tipo de investigacion sera descriptiva y descriptiva correlacional. Por un lado, la
investigacion se centraré en describir y analizar la situacion actual del area de “Ingenieria y
Mantenimiento” y se detallaran los principales roles y rutinas objeto de estudio en la Planta
de produccidn en particular, entendiendo cuales roles no estan claramente definidos y que
rutinas claves para la gestién del sector no estan siendo efectivas.

Ademas, no solo se describira la situacion actual, sino que también se buscara establecer
relaciones entre distintas variables como confiabilidad de maquinas, efectividad de
reuniones, costes de mantenimiento, resolucion de problemas técnicos, etc. Por otro lado,
ademas de describir los posibles problemas en las variables se intentara encontrar las causas
de los desvios.

Segun la naturaleza de la informacion a analizar es una investigacion del tipo cuantitativa
ya que estara basada en la recoleccion y el analisis de informacion relevante,
particularmente de la planta de produccion en cuestion y la rutina de esta.

En cuanto al tipo de fuente, se utilizara informacion primaria con observacion directa y
entrevistas. Ademas se intentara hacer recopilacion y andlisis documental, para el analisis
respecto a la informacion disponible en la empresa, en cuanto a mantenibilidad y

disponibilidad de los activos industriales.
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Los datos para la investigacion y analisis se tomaran mediante indicadores del sector y la
evolucion de estos, pero también mediante la observacion in situ de las distintas rutinas de
la fbrica y se evaluaré la posibilidad de realizar entrevistas.

Por otro lado, parte de la informacidn a utilizar seran distintas auditorias que recibe la
unidad de negocio de su programa de excelencia (SEM).

Los datos para el seguimiento y medicion se recolectaran mediante documentos, reportes y
anotaciones que se desprenden de la rutina del area. Por otra parte, se evaluara la posibilidad
de realizar entrevistas de evolucidn o percepcion por parte de los Managers y Lideres del
area con el fin de identificar si las herramientas de gestion propuestas lograran los resultados
esperados.

Por su parte, la participacion efectiva y la resolucién de acciones se mediran mediante KPIs
de seguimiento, para evaluar la evolucion de estos.

Cumplimiento de rutinas de Mantenimiento

El gestor de mantenimiento que se utiliza de manera oficial en la compafiia es JD Edwards,
en el cual se encuentran dados de alta todos los equipos de la fabrica, sus grupos
constructivos, la lista de materiales asociados y los servicios de mantenimiento a realizar.
Esos servicios de mantenimiento cuentan con un listado de tareas a ejecutar con una
determinada frecuencia.

Las rutinas de mantenimiento preventivo en la fabrica estan divididas en dos. Por un lado,
estan las gamas de mantenimiento “- Principal”, que son todas aquellas rutinas que se deben
ejecutar con una frecuencia menor a los 365 dias. Por otro lado, estan las rutinas de
mantenimiento preventivo con una frecuencia igual o mayor a 365 dias, las cuales se
denominan rutinas de preventivo “+ Principal”.

Todas las rutinas ademas de contar con las frecuencias y tareas definidas se categorizan
como “Maquina Parada” o “En Marcha”, para determinar en qué condicion del equipo se
pueden ejecutar esas rutinas. De esta manera la persona encargada de planificar cada
mantenimiento sabe si puede hacerlo durante la produccion o si debe esperar a una ventana
de mantenimiento especifico.

Como se menciond previamente, la ejecucion de las rutinas de mantenimiento preventivo
es muy importante para prevenir el deterioro acelerado de muchos componentes de los

equipos, y para poder planificar una intervencion antes de que se produzca la averia total de
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un equipo durante la produccion, provocando las perdidas inherentes a la propia averia y
las pérdidas de productividad y mermas por ser una falla subita del equipo.

De esta manera con una rutina de preventivo bien definida y, sobre todo, correctamente
ejecutada, se podra cambiar una pieza antes de que su desgaste tenga impacto en otros
grupos constructivos, o incluso detectar un desgaste acelerado de algin componente,
pudiendo planificar su reemplazo, antes de que se produzca la averia total de la maquina.
Siendo “Envasado” el cliente interno con mayor cantidad de equipos y con mas rutinas de
mantenimiento preventivo cargados en JDE, se pondra foco especial en el andlisis de la
evolucion del cumplimiento de estas rutinas.

Ejecucion de rutinas de Mantenimiento en Envasado

Como se menciono antes, Envasado es el cliente interno donde se encuentra la mayor carga
laboral del equipo propio de Talleres y de personal contratado. Ademas, en Envasado se
mide la productividad y el OEE (Eficiencia) de la Fabrica y es el area donde mas Ordenes
de Trabajo (OTs) de correctivo planeado e inmediato se realizan en el afio. En Envasado es
donde hay cargadas en sistema mas rutinas de mantenimiento preventivo, ejecutados por
personal propio y por contratas.

Respecto a la ejecucion y cumplimiento de las rutinas de mantenimiento preventivo, como
ya se menciond antes es muy importante darle seguimiento a dicha ejecucién, para
garantizar una deteccion temprana de los posibles defectos, anticiparse a las averias
repentinas, y asi evitar grandes pérdidas inesperadas de produccién y disminuir los costes
asociados.

En el siguiente grafico se puede visualizar la distribucion de las ordenes de mantenimiento

por tipo de mantenimiento en el area de Envasado en los ultimos afios (Grafico I1).
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Por tipo de Mantenimiento

63%
0% 58%%
52% 53%
50% 48% A7%
42%

404 379%
0%
20%
10%

0%

2021 2022 2023 024

B Mantenimiento correctivo m Mantenimie nto preventivo

Fuente: Elaboracion propia

Como se puede observar durante los ultimos tres afios, la cantidad de Ordenes de Trabajo
(OTs) de mantenimiento correctivo registradas en el gestor de mantenimiento superan a las
de mantenimiento preventivo. Hay que tener en cuenta que al ser cantidad de 6rdenes, no
tienen contemplados el tiempo de ejecucidn, que por lo general, las ordenes de correctivo
suelen conllevar mas tiempo de resolucién, ya que son a causa de una averia repentina,
donde no se tiene previsto ni el personal ni el material para la resolucion. Ademas, al ser
una averia que se da de forma repentina, muchas veces se pierde tiempo en el diagnostico
inicial hasta llegar a la causa raiz y poder resolverla.

Por su parte, con las ordenes planificadas de preventivo ya se conoce de forma anticipada
el material y personal a utilizar, por lo que llevan menor carga laboral y se planifican en
momentos de menor actividad o en ventanas de mantenimiento previamente acordadas.

En el siguiente grafico se puede observar la evolucion del estatus de las ordenes de

mantenimiento preventivo de las rutinas de Envasado en general (Gréfico I11).
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Status Ordenes de trabajo Preventivas

100%
909%
80%
70%
609
50%
40%
71%
30%
20% 49% 42% 40%
10%
0%

2021 2022 2023 2024

B Realizadas M Canceladas

(Fuente: Elaboracién propia)

Como podemos observar, no solo la cantidad de OTs de correctivo inmediato y correctivo
planificado superan a la cantidad de OTs de preventivo, sino que ademas antes del 2024
podemos observar que hay mas del 50% de las rutinas de preventivo que se cierran y

notifican en JDE como canceladas.

Estos datos reflejan que el personal de “Ingenieria y Mantenimiento”, tanto interno como
externo, estaba mas abocado a resolver las emergencias y reparar las averias que en la

deteccidn temprana de las anomalias.

Eficiencia y confiabilidad de maquinas

En Envasado la eficiencia de las lineas se mide con el OEE usando un software de
seguimiento llamado MES. En dicho sistema los oficiales y jefes de equipo cargan todas
las producciones junto a las ineficiencias o paros de produccion que se presentan. Con
dicho calculo se aseguran de que el 100% del tiempo planificado de produccion este
justificado, ya sea por produccion neta o por los tiempos de perdida de produccion. Asi,
al finalizar cada turno de produccidn, todos los minutos del turno se justifican.

Durante las reuniones de rutina del area de Envasado, los equipos analizan el OEE de

cada linea y comentan los principales impactos o perdidas. Luego, si lo creian necesario,
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trasladaban al responsable de Ingenieria y Mantenimiento de sus areas algun

inconveniente o problematica a analizar y resolver.

El siguiente grafico muestra la evolucion de la confiabilidad de los equipos de envasado,
medido como “% de tiempo de averias / el tiempo planificado” para producir que tienen
las lineas (Gréfico 1V).

Tiempo Averias / T Planificado (%)

9,00%

8,00%

7,00%
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5,00%

4,00%
QO EE >S5 o >l ook bE >S5 o >l ook E>Sas ooy >
SEER A2 PRS2 R A2 E 252 EREA2Tgee

2021 2022 2023

%T.Averia / T. Planificado (YTD)

(Fuente: Elaboracion propia)
Se puede observar que en 2021 el % de tiempo de averia sobre el tiempo planificado para
producir se mantuvo por encima del 7 % en la mayoria de los meses, salvo en diciembre.
En el 2022 si bien hay meses en los cuales la perdida de confiabilidad estuvo por debajo
del 7% es muy poco constante y se observan picos por encima del 7%, lo cual indica una
inestabilidad en cuanto a la confiabilidad de equipos y velocidad de respuesta ante
averias. Ademas, esto denota una estrategia de mantenimiento centrada practicamente en
intentar reparar los mas rapido posible las averias que se presenten, sobre todo teniendo
en cuenta que, como vimos en el grafico anterior, en ese afio se cancelaron el 57% de las
ordenes de mantenimiento preventivo. En estos afios con la informacion observada, se
puede concluir que el mantenimiento estaba mayoritariamente centrado en el correctivo

inmediato y no tanto en la ejecucién de las rutinas de preventivo.
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En el 2023 se observa un deterioro muy marcado en cuanto a la confiabilidad de los
equipos sobre todo en los meses entre abril y julio, donde tenemos méaximos de hasta 8,46
% de Averias /T. Planificado. Por otro lado, en 2023 tenemos un 60 % de las rutinas de
mantenimiento preventivo canceladas y un 53 % del total de las ordenes de trabajo

cargadas en sistema son correctivos realizados por el taller.

Distribucion de Costes de Mantenimiento
El siguiente grafico (Grafico V) muestra como es la distribucion de los costes de

mantenimiento en Envasado segun el tipo de mantenimiento.

Evolucion del Coste por tipo de
Mantenimiento

100%
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70%
60%
50%
20%
30% 64% 59% 59% 58%
S0 48%
10%

2020 2021 2022 2023 2024

W % Coste en Correctivo W % Coste en Preventivo

Fuente: Elaboracién propia

Como podemos observar desde el 2020 hasta el 2023, el coste de mantenimiento tenia
una mayor imputacion en Ordenes de Correctivo. Cabe mencionar que en estas
imputaciones estan cargados tantos los costes de materiales como de personal, solo si se
realizan con personal externo.
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En el siguiente grafico (Gréafico V1) se observa la misma informacion, pero a nivel ratio,
segun la cantidad de hectolitros producidos en Envasado, para entender si hay algun

impacto por el nivel de actividad.

Ratio (S/Hctl) por strategia
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Fuente: Elaboracién propia

Podemos observar que se mantiene la misma tendencia, y la cantidad de euros por

hectolitros producidos tiene una mayor imputacién en los correctivos.

Con los datos antes analizados podemos ver que la estrategia en el area de
Envasado en cuanto al mantenimiento y su relacion con el area de Ingenieria y
Mantenimientos estaba mas centrada en una estrategia de producir y resolver las averias
cuando las mismas se presentaban, mientras se dejaba de lado la planificacion y revision

preventiva de los activos industriales.

Esquema de reuniones y metodologia SEM

El sistema de excelencia de la empresa define las rutinas y la metodologia mediante la
cual se deben gestionar las rutinas de las Plantas. Desde el 2020 el sistema de excelencia
trabaja con su nueva version, buscando que todas las fabricas del grupo trabajen de forma
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uniforme y utilizando las mismas herramientas metodoldgicas en busca de la mejora

continua.

El sistema de excelencia se divide en diferentes bloques, en los que se especifican las

herramientas a utilizar y se estandariza su uso.

Los bloques especificos de ‘“herramientas de comunicacion”, ‘“seguimiento de
indicadores enfocados al cliente” y “organizacion del equipo”, hacen mucho hincapié en
tener estructurada dentro de las rutinas del equipo las reuniones de rutina y seguimiento
de indicadores enfocados en el cliente. El programa de excelencia si bien sugiere los
puntos que se deben tener cubiertos de cada bloque, no define de manera explicita que
indicadores y que herramienta utilizar, ya que eso dependera de la realidad y las
necesidades de cada centro de produccién y es el Manager de cada seccion quien se
responsabiliza de definir en que blogues se enfocard segun sus necesidades y de qué

manera aplicara las herramientas de gestion sugeridas.

Especificamente en el rea de mantenimiento los blogques de reuniones de rutina y el uso
estandarizado de KPIs nunca superaron la Fase 1 en las auditorias del programa de
excelencia. En dichas auditorias los principales desvios detectados, y por los cuales no se

superaba la Fase 1, se engloban en los siguientes puntos:

o Falta de uso sistematico de indicadores del &rea.

« Poca participacion en las reuniones diarias de los clientes internos y conocimiento
de mudas (perdidas) en el proceso de clientes.

o Falta de seguimiento y planificacion de acciones de forma rutinaria.

e Gestion visual poco clara.

o Escasa trazabilidad del cumplimiento de Estandares y lecciones aprendidas.

Como se menciono antes, se hara foco en tres ejes principales de trabajo, con los que se
abarcan las soluciones a muchos puntos detectados como pendientes en el programa de

excelencia. Estos son:

1- Estandarizacion del Tablero de indicadores y su uso rutinario.

2- Definicion de esquema de reuniones internas y duefios de KPIs.
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3- Definicion de participantes clave de cada reunion con los clientes y su

frecuencia.

Reuniones del equipo de Mantenimiento

Las reuniones propias del equipo de Ingenieria se hacian diariamente con una duracion
de aproximadamente 30 minutos entre las 10 am y las 11:30 am, pero sin una hora de
inicio definida. Las mismas consistian en que cada Ingeniero comentaba un resumen
general de los trabajos en los que estaba avocado en el dia y si le habian demandado
alguna tarea del area en la cual es responsable. Esa demanda se realizaba durante las
recorridas (Gembas), que hace cada ingeniero en la seccidon correspondiente. Las
solicitudes surgian al discutir con los supervisores de las lineas sobre el cierre del

volumen del dia anterior o si les informaban algin tema pendiente o relevante.

De alguna manera el canal de comunicacién era informal, sin ningln seguimiento
estandarizado de los temas a tratar y lo que se apuntaba cada ingeniero de mantenimiento
dependia de lo que cada supervisor recordaba de los temas que se habian tratado en las

reuniones diarias de cada seccion.

Previo a mayo 2023, la reunion diaria del departamento de Mantenimiento no contaba
con una guia estructurada de temas a tratar ni con un reporte especifico. La reunién se
desarrollaba en una sala de reuniones del &rea donde cada ingeniero comentaba
verbalmente los temas importantes de la seccion que tenia a cargo. Si surgia algin tema
importante a elevar a la reunion de Direccion el Gerente de Mantenimiento lo trasladaba
al resto de Gerentes y al Director General en la reunion diaria de direccion. Si ademas
algun Ingeniero comentaba algun tema importante al cual debia atender durante el dia, se
dejaba cargado en el sistema de gestion de acciones llamado “JIRA”, en el cual todos los

departamentos gestionaban sus acciones y les daban seguimiento.

El siguiente grafico muestra la evolucion de la cantidad de acciones creadas por el
Departamento de Ingenieria en el Sistema JIRA (Grafico VII)
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Acciones JIRA - Mantenimiento
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Fuente: Elaboracion propia
En mayo 2023, se comenzd a definir para el departamento de Ingenieria y Mantenimiento
un reporte con el cual darles un orden a los temas a tratar en la reunién diaria, con el fin
de estructurar la reunion y marcar los temas que se debian abordar en ella de forma

obligatoria.

La siguiente imagen muestra el reporte utilizado en las reuniones diaria de

Mantenimiento:

19jun | 20un | 21jun | 22-un | 23jun | 24jun | 25jun | 26jun | 27-jun
N 1 MIERCOLE " DOMING
Ne  RESPONSABLE AREA Indicador Obj Unid LUNES | MARTES s JUEVES | VIERNES | SABADO ° LUNES | MARTES
1a1 TODOS |Accidentes 0 0 o 0 0 o
seguridad
1a1 TODOS Permisos especiales peligrosidad abiertos 0 1 o 1 0 o
1Al TODOS Incidencias Calidad 0 0 ] 0 0 ]
Calidad y MA
11 ToDOS Incidencias Medio Ambiente 0 0 o 0 0 o
IM/MY sl Hechos relevantes 1 1 0 o 1 0 0 0 1
m/my £ Edar / Correctivos importantes 0 0 0 o 0 0 o
ssit m/my ssil |ala Maquinas / Correctivos importantes 0 0 0 ] 0 0 ]
m/my ssit Edar / Volumen disponible 3200 2850 4000
M/my ssil No conformidades externas 0 0 0 o 0 0 o
DB FABRICACION |Averias - MECANICAS (con parada) 1 s 2 2 3 0 ] 1 2
DB FABRICACION Intervenciones - ELECTRICAS 3 2 2 1 2 0 1 2 3
DB FABRICACION Hechos relevantes 1 0 1 1
Operativa IPS/RR/MIM ENVASADO | AVERIA RELEVANTES (TOP ENVASADO) 0 6 8 a 7 2 9
ps/Mm AREA A Hechos relevantes 1 1 [ 1 1 [ 0
RR/MM AREA B Hechos relevantes 0 0 0 o 0 0 o
JPS/RR/MM AREA C Hechos relevantes [ 0 [ 0 [ [ 0
P CARRETILLAS + ALMACEN A. |Hechos relevantes 0 0 0 1 0 0 o
General LG 1EM/Obra Civil/Legal Hechos relevantes [ 0 [ 0 1 [ 1
1A1 TODOS Hechos relevantes fin de semana

(Imagen V-Fuente: Elaboracion propia)
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Como se puede observar, lo primero que se trataba en las reuniones eran temas
relacionados a seguridad, donde se comentaban los accidentes del sector o si habia
ocurrido algun accidente importante en alguna seccion de la fabrica. Luego, siguiendo
con la tematica de seguridad, se comentaba si existia algun trabajo importante que
requiera seguimiento por tener algun riesgo especial y se comentaba el permiso de trabajo

asociado.

En materia de Calidad y Medio Ambiente, se comentaba al igual que con los accidentes,
si habia alguna reclamacion o algin hecho relevante que se haya informado a algun

integrante del equipo durante las recorridas en las secciones.

Con respecto a la productividad y eficiencia de cada seccion, los ingenieros de
Mantenimiento colocaban en el reporte la cantidad de “Hechos Relevantes” que habian
recopilado durante sus recorridas en campo y sobre todo aquellos que les comentaban los
supervisores de las areas durante los Gembas al comienzo del dia. Por lo que el reporte
servia de acompafiamiento y recordatorio para comentar en la reunién diaria esos “hechos

relevantes” de manera mas estructurada.

Como se menciono anteriormente esta informacidn provenia de las recorridas que hacia
cada Ingeniero en las secciones, por lo cual muchas veces la informacion no era precisa
0 habia distintas versiones de los hechos. Por otro lado, que un hecho sea o no relevante
depende de la experiencia y de la subjetividad de cada interlocutor, en primer lugar, del
supervisor que trasmitia la informacion y luego de la importancia que le otorgara el
Ingeniero de la seccion. El ingeniero de la seccion era quien definia si apuntaba o no el

hecho como un “hecho relevante” en el reporte.

Esto provocaba que algunas averias o perdidas de confiabilidad de maquina que aun no
se habian resuelto queden relegadas o subestimadas, frente a otras que podrian haber sido
importantes pero que ya estaban resueltas. Por lo tanto, no se tomaban acciones para darle
seguimiento a posibles reparaciones provisorias o para analizar la causa raiz y asi resolver

los fallos definitivamente.

Al no llegar la informacidn de manera objetiva, muchos de los problemas de confiabilidad

del dia en curso se informaban con el turno mafiana ya muy avanzado o incluso durante
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el turno siguiente, luego de revisar el volumen y la eficiencia en la reunién de Direccion.
Esto provocaba que muchas veces los ingenieros debian volver a recorrer las secciones
junto con los supervisores y verificar donde estaba el motivo de la perdida de
confiabilidad. Informacion que habia quedado relegada por algun otro “hecho relevante”

0 porque no se habia considerado el verdadero impacto en la eficiencia de dicho desvio.

En estos casos, como la reunidn diaria ya habia pasado, las acciones o el seguimiento del
desvio no se dejaba registrado en el gestor de acciones, por lo tanto, esta informacion

luego se perdia y no habia posibilidad de darle trazabilidad y seguimiento.

Con todo lo antes mencionado, uno de los mayores problemas del equipo de
Mantenimiento era que no estaban claras las prioridades de los temas a resolver durante
el dia en curso, ya que los impactos en eficiencia no partian de una base objetiva y porque
el canal de comunicacién no era el adecuado, por lo que no era posible una priorizacion
adecuada. Incluso muchas veces se recaia en retrabajos y pérdida de tiempo relevando la

informacidn hasta poder priorizar las principales causas de ineficiencia.

Por otro lado, al no quedar registro en el sistema las acciones a resolver, el responsable
de esas acciones y los plazos de resolucion, mucha de esa informacién no se volvia a
revisar durante los dias posteriores, con lo cual el Gerente de Mantenimiento perdia
trazabilidad e incluso se repetia la misma causa de perdida de confiabilidad en dias
posteriores por no haber resuelto el tema.

Esta deficiencia en el esquema de reuniones y el contenido de las mismas queda de
manifiesto en la entrevista con la Gerente de Produccion donde menciona “Con
frecuencia, vuestros técnicos se encuentran inmersos en tareas estratégicas a largo plazo
(Mejoras técnicas en los equipos, Revisiones anuales), sin tener una vision clara del
desempenio actual de sus lineas” ,“atin debemos analizar como mejorar en aquellos turnos
en los que no estamos cumpliendo con el volumen, aunque no sea por causa directa de

una averia”.

En la entrevista se menciona la necesidad de mejorar la participacion del equipo de
Ingenieria en las reuniones, siguiendo las acciones y comentando la necesidad de agilizar

el canal de comunicacion y resolucion de los temas. “Respecto a la agilidad de resolucion
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y precision en la transmision de informacion, considero que la clave radica en la eficacia
de nuestras reuniones diarias” “Hemos detectado en ocasiones que, al dia siguiente de

una reunion, algunas acciones se demoraban o incluso se habian quedado en el olvido”.

Con lo antes mencionado se observo la necesidad de desarrollar un nuevo esquema de
reuniones del area de Ingenieria con las reas operativas, mejorar la participacion del
técnico de Ingenieria en dichas reuniones y el desarrollo del nuevo reporte de KPIs, donde

se evalUa la performance de las areas.

CAPITULO 5: Propuestas de Mejora
En base a los resultados del anélisis FODA, las acciones que se desprenden para potenciar
las fortalezas del equipo de Ingenieria y aquellas acciones para evitar las amenazas o

debilidades, definiremos un plan de mejora integral enfocado a tres ejes de trabajo.

o Definicién de un dashboard de KPIs de Ingenieria y Mantenimiento para el
analisis de la performance.
« Definicidn de reuniones internas del area de Ingenieria y Mantenimiento.

 Definir nuevos Roles y esquema de reuniones con las &reas productivas.

Estas propuestas de mejora son fruto del andlisis de la tendencia de los indicadores
mencionados, ademas de las necesidades y oportunidades detectadas en la rutina en la
entrevista con Produccion y Logistica, como principal cliente interno de Ingenieria
(Anexo 1).

Con dichas propuestas de mejora se buscara potenciar la participacion de las reuniones
criticas mediante dashboard de KPIs especificos y seguimiento de planes de accion. Por
otro lado, se buscara alinear la rutina del area con la rutina y objetivos del resto del centro

de produccion, dejando claro los roles y responsabilidades del area.

Nueva rutina de Reuniones Equipo mantenimiento

Dentro de la estructura de mantenimiento, cada técnico especialista dedicado a un area
de produccion tiene a su cargo un técnico. Estos técnicos tienen dentro de sus funciones
colaborar con el técnico especialista en distintas tareas como:
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« Supervisar las operaciones de mantenimiento preventivo, predictivo y correctivo.
Actualizando las rutinas en el Gestor de Mantenimiento (JDE).

e Actualizacion del maestro de equipos en JDE en Mddulo de Mantenimiento,
incluida la codificacion de equipos y repuestos.

o Planificar y lanzar las ordenes de trabajo y/o requerimiento de servicio, para
asignar los pedidos.

o Custodiar y mantener actualizados los manuales, esquemas, planos y cualquier
documentacién facilitada por los proveedores, fabricantes e instaladores sobre
instalaciones 0 maquinas.

e Asegurar la adecuacion a la reglamentacién aplicable de los equipos e
instalaciones del centro de produccion, planificando y coordinando las revisiones
periddicas requeridas.

« Coordinar la ejecucion de los proyectos de DDO que se le asignen, asegurando la

planificacion méas adecuada de las intervenciones.

Los técnicos de las areas productivas no tenian en su rutina formalizada la participacion
en las reuniones de productividad de las areas. Por lo tanto, lo que realizaban eran
recorridas por los sectores (“Gembas”), durante las cuales iban interactuando con los jefes
de equipos y oficiales sobre la performance del turno y si existia alguna necesidad
particular del area. Esto se hacia de forma poco estructurada, segun el criterio de cada

técnico y sin contar con informacion analizada previamente.

Como se menciono, el area de Produccion tiene una reunion de inicio de turno donde los
jefes de area y sus jefes de equipo revisan de forma diaria la performance y las incidencias

de cada turno.

Se comenz6 a reformular la rutina de los técnicos de ingenieria para que participen junto
con Envasado en las reuniones diarias y se gestione el uso de indicadores de

disponibilidad.

Se le asigno a cada técnico un horario fijo para participar a primera hora de la mafiana de
la reunion de cada linea. En esta reunion diaria participan técnico de Ingenieria, jefes de
equipo de las lineas de produccion, jefe de area y si el jefe de area lo ve oportuno, el

oficial de la maquina que mas ineficiencia tenga en el dltimo turno.
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De esta manera el técnico de Ingenieria es informado en dicha reunion de los principales
motivos de perdida de OEE vy si dicha ineficiencia esta causada por algun problema
técnico en los equipos o por alguna averia subita. Ademas, en dicha reunion se evaltan
los problemas de retrabajos, por alguna tarea de mantenimiento mal ejecutada, o si en la

linea de produccion tuvieron algun incidente con alguna contrata.

Por otro lado, se establecid como norma, que el técnico de Ingenieria debia ir a dicha
reunion con la informacion previamente analizada de los principales problemas de
disponibilidad de linea. Para lo cual se disefid junto con el equipo de Organizacion
Industrial y de IT, un informe de analisis de indicadores en el sistema MES y su respectivo
instructivo de como visualizar las ineficiencias que los oficiales reportan (Anexo Il). De
esta manera cada técnico analiza de la misma forma y con indicadores objetivos concretos
la performance de las lineas, eliminando la subjetividad de cada jefe de equipo u oficial,

permitiendo asi priorizar realmente las principales causas de perdida de OEE.

Dicho reporte de analisis y sus pantallas especificas de paradas de maquina, esta
disponible en el Software (MES) que utiliza produccidn para el seguimiento de sus lineas
y se cred un instructivo de trabajo estandarizado para que todos los técnicos lo analicen

de la misma manera.

De esta manera el técnico de ingenieria al comenzar su dia descarga la informacion y
verifica las pérdidas que ha tenido cada linea por causa de averia, visualizando ademas el

impacto en porcentaje en funcidn a las horas de funcionamiento de la linea.

Dicho panel de lectura del sistema MES, permite extraer directamente la informacion de
la cantidad de paros por “averia” que tuvo la linea en el rango de tiempo que el técnico
desee analizar. Ademas, permite visualizar la duracion total de los paros por averia y el
“9% de Tiempo de paros / el Tiempo Planificado” para producir que tuvo esa linea. Asi les

permite medir el impacto real de las averias en la produccion.
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Num. Paros Duracion Paros %T.Paros vs T.Planif

92 00 04:24:51 15.30%

A41,54% vs AA. ¥-34,38% vs AA. ¥-9.64 p.p. vs AA.

(Imagen VI - Fuente: Nuevo Informe Sistema MES)

Por otro lado, el sistema permite visualizar un grafico con los distintos horarios de las
paradas por averia, un gréfico Pareto con las maquinas que mas averias tuvieron y otro

grafico de torta con la distribucion por tipo de averia (Mecanica, Eléctrica,

Instrumentacion)
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(Imagen VII - Fuente: Nuevo Informe Sistema MES)

Ademas, el técnico puede visualizar una breve descripcién que el oficial le asigno a cada

paro.
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Tiempo

Detalle Paros
Paro

Mot...
Fecha Inicio HHHH Maquina Responsable Magquina |Observaciones Paro

69/68/2624 L1-Botella Averias Instrument... Inspector De Botellas Vacias 1 Linatronic M2 K 01:56:27 FALLO ACCIONAMIENTO CAJA DE CAMBIOS. SE CAMBIA UN
17:18:19 Retornable 735-222 REED DEL MOVIMIENTO DE ALTURA DE LA ESTACION Y LA
CAJA DE CONEXIONES DE LOS 4 REED.
69/68/2624 L1-Botella Averias Instrument... Inspector De Botellas Vacias 1 Linatronic M2 K 01:11:27 FALLO ACCIONAMIENTO CAJA DE CAMBIOS. SE CAMBIA UN
19:16:06 Retornable 735-222 REED DEL MOVIMIENTO DE ALTURA DE LA ESTACION Y LA
CAJA DE CONEXIONES DE LOS 4 REED.
69/68/2624 L1-Botella Averias Instrument... Inspector De Botellas Vacias 1 Linatronic M2 K 00:58:58 FALLO ACCIONAMIENTO CAJA DE CAMBIOS. SE CAMBIA UN
17:58:56 Retornable 735-222 REED DEL MOVIMIENTO DE ALTURA DE LA ESTACION Y LA
CAJA DE CONEXIONES DE LOS 4 REED.
69/68/2624 L1-Botella Averias Mecanico Inspector De Botellas Vacias 1 Linatronic M2 K 00:43:53 FALLO CAJA DE CAMBIOS. SE VE TAMBIEN AMORTIGUADOR
17:11:29 Retornable 735-222 ROTO Y SE CAMBIA
089/98/2024 L1-Botella Averias Instrument... Inspector De Botellas Vacias 1 Linatronic M2 K 008:42:11 FALLO ACCIONAMIENTO CAJA DE CAMBIOS. SE CAMBIA UN
21:06:19 Retornable 735-222 REED DEL MOVIMIENTO DE ALTURA DE LA ESTACION Y LA
CAJA DE CONEXIONES DE LOS 4 REED.
089/88/2024 L1-Botella Averias Instrument... Inspector De Botellas Vacias 1 Linatronic M2 K 00:25:13 RID DE LA CAJA CAMBIO
20:00:06 Retornable 25272

(Imagen VIII - Fuente: Nuevo Informe Sistema MES)
Para evitar disparidad de criterios a la hora de visualizar y analizar dicha informacion se
cre6 un Estandar donde se explica paso a paso como hacer uso de dichos graficos e

informacién disponible en el MES (Anexo I1).

ESTANDARIZACION DE VIS Y ANALISIS DE % AVERIAS EN LINEAS DE PRODUCCION

1Al Agvera

Arribillaga J.
1. Objeto

En este documento se pretende definir una manera Unica de extraer y analizar las pérdidas de OEE en las lineas de produccion, analizandolas por linea y por tipo de
averia. La intencion es que de sea posible de manera réapida para el Técnico Especialista o Técnico de 1Al analizar las perdidas por “Averia” que han tenido sus lineas de

Produccién en funcién al tiempo disponible y asi poder implementar las acciones correctivas o de verificacion pertinentes.
Los criterios fuente empleados son:

» Terminologia y clasificacion cominmente empleada en mantenimiento.

» Informacion necesaria para la correcta participacion en las reuniones productivas.

¥ Facilidad para extraer la informacion necesaria con la minima elaboracion, maxima fiabilidad y homogeneidad de criterios.
2. Ambito de aplicacién

Este procedimiento se aplica a los procesos y servicios de Mantenimiento desarrollados por las déreas de Ingenieria de Activos Industriales. Particularmente de aplicacion

para los Técnicos en areas productivas pudiendo ser replicadas y extendidas a otras areas en funcion de la informacion y el software utilizado.

(Fuente: Elaboracion propia)
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Luego de la reunion diaria de cada area se realiza la Reunién Diaria de Produccion donde

cada jefe de &rea comenta a la directora de Envasado la performance de sus lineas, un

resumen de las acciones que se definieron ejecutar en el dia y si hay algin tema

importante a elevar en la reunion de Direccion. Ademas, se discuten en dicha reunion

aquellos temas donde hay discrepancias entre las areas sobre la posible solucion a los

problemas en las lineas o diferentes criterios de priorizacion en cuanto a los tiempos de

ejecucion o paradas.

En esta reunion tampoco participaba Ingenieria y Mantenimiento de manera rutinaria, por

lo que muchos de los temas no resueltos luego debian tratarse nuevamente con los

técnicos especialistas, ya sea porque el técnico no fue capaz de resolverlo o porque no

estaban de acuerdo con la solucién planteada.

Por eso, en la agenda de los técnicos especialistas se definié la obligatoriedad de

participar en las reuniones diarias de las areas productivas, con la informacién analizada

con su técnico, quien antes debia participar en las reuniones diarias de las lineas. De esta

manera cuando la reunién de Envasado comienza, el técnico especialista ya esta

informado si el problema discutido a primera hora de la mafiana fue resuelto, si esta clara

la posible solucion o si hay algn tema pendiente de definir.

En resumen, el nuevo esquema de reuniones y rutinas de los Técnicos se define de la

siguiente manera:

Reuniones

Responsable

7:30 - 08:00

8:00 - 08:30

8:30 - 09:00

9:00 - 09:30

9:30 - 10:00

10:00 - 10:30

10:30 - 11:00

11:00 - 11:30

11:30 - 12:00

12:00 - 12:30

12:30 - 13:00

13:00 - 13:30

13:30 - 14:00

14:00 - 14:30

Prep.Informacion

Tecnico

Reunion TOP Lineas

Tecnico

Gembas / Acciones

Tecnico/Tecnico Esp.

Reunion produccion

Tecnico Especialista

Tecnico Especialista

Gembas / Acciones
Reunion Direccion

Tecnico/Tecnico Esp.

(Imagen IX - Fuente: Elaboracion propia)

Con el nuevo esquema de reuniones y la estandarizacion de los datos analizados en las

mismas, se logran resolver tres puntos principales. En primer lugar, que los técnicos

participen activamente con el analisis de informacion objetiva de los principales impactos

en la productividad de la linea. Por otro lado, los tiempos estan definidos para que luego

de la reunién diaria de las areas los técnicos puedan comenzar las acciones que hayan

definido con los jefes de area y jefes de equipo, dandole feedback a los técnicos
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especialistas sobre como se encuentra el avance de las soluciones. Luego el técnico
especialista participa en la reuniéon de productividad de Envasado no solo con la
informacion analizada, sino que ademas con actualizacion de los avances. Por ultimo,
permite a los técnicos especialistas tener el tiempo adecuado para preparar la informacién
para la reunion diaria de Ingenieria y Mantenimiento, habiendo realizado los Gembas

pertinentes e informé&ndose de los avances de las acciones definidas.

Reunion de Ingenieria y nuevo Reporte de KPIs

En relacion con la reunién propia del equipo de Ingenieria y Mantenimiento, se definid
en primer lugar las 10:30 am como horario fijo de realizacion de la reunion, posterior a
la reunién de Envasado y del resto de las &reas. Ademas, se implementd un nuevo

dashboard de KPIs, dejando claro que técnico es responsable de cada KPI.

El nuevo dashboard de KPIs diarios de Ingenieria y Mantenimiento propuesto (Anexo
I1l), presenta un total de 33 indicadores para el seguimiento del desempefio, en
comparacion con el informe utilizado anteriormente en las reuniones, el cual constaba de

19 filas sin ningtin KPI con objetivos establecidos.

El nuevo reporte continla contemplando los topicos Seguridad, Calidad, Medio

Ambiente y Performance.

En materia de seguridad se definié hacer seguimiento a la cantidad de incidentes y
accidentes reportados en todas las secciones, con el input aportado por cada técnico segun
los incidentes tratados en las reuniones diarias productivas. Ademas, se hace seguimiento
de los Invigilados (Comportamientos inseguros o seguros) detectados por el equipo
durante sus Gembas en las areas productivas. Colaborando de esta manera con la base de
la pirdmide de seguridad, detectando condiciones y comportamientos inseguros de
manera activa y dando feedback al personal para prevenir accidentes futuros. Por otro
lado, en este apartado de seguridad se comentan los trabajos de especial peligrosidad que
se estén coordinando desde el area, y su respectivo permiso de trabajo. De esta manera se

pueden discutir y compartir con el resto del equipo los riesgos asociados.

Respecto a Calidad y Medio Ambiente, con el reporte se hace seguimiento a la cantidad

de reclamaciones informadas en la plataforma oficial de Calidad. De esta manera, Si
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alguna reclamacion tiene como posible causa raiz algin deterioro de maquina o mal
funcionamiento, se plantean los chequeos correspondientes o las acciones correctivas. De
ser asi, esa reclamacion previamente fue tratada y discutida en la reunion diaria del sector

productivo, por lo que el técnico especialista ya tiene un andlisis previo de la situacion.

SEMANA 24

) i miércoles jusves viernes
acea wpr 2024 Target | Acumulado 202 ! 1
-jun. jun. jun. 2-jun. 13un. 144un.
Numero de accidentes / Incidentes Unidades
Seguridad| 1 gnandos Detectados Unidades. To00s %0
Trabajos de especial rosidad Unidades TODOS
Cabdad | Recamaciones Informadas Unidad Topas o
pedio Incidentes MA Reportados Unidades Topos o

(Imagen X - Fuente: Elaboracion propia)

En cuanto a performance de Produccion, el indicador clave de rendimiento (KPI) que
cada técnico analiza previo a la reunion es el “% Averia / Tiempo Planificado” de cada
linea de produccion.

SEMANA 24
Unidad de domingo lunes martes miércoles jueves viernes sdbado
Area KPI Responsable 2024 Target | Acumulado 2024
medida
e | e | [onsive | -.'EE--E_
CTRIU  Actual | 17%
- — ™ Objetive ———
61% | Actual |
- | . — - Objetivo “-_-_““““
] X 22,0% 0,0%
=
@ |Trens % Ricardo 63%
H 3,21% 11,24%
A - — - o».em
= 3 9:
o
E e % Ricarde 4,6%
=
8 |tren7 % Ricardo a%
o
-]
g |tens % Laura GG 7%
E
E Tren g % Juan Pedro 10%
~
m [Tenio % Juan Pedro 3%
=
]
é Tren 11 % Ricardo 7%
= OEE Global Area A % Camino Alvaro 6036%
OEE Global Latas % Camino Alvaro 7030%
5301% Objetive m_ 5301% 5301% m 5301% 5301% 5301%
OEE Global Area € % Camino Alvar 53,00%
= mine Alvare Z Actual NA 45,94% 60,14% 64,00% 60,50% £8,31% NA

(Imagen XI - Fuente: Elaboracién propia)
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Para dicho indicador se definié como objetivo lograr una reduccion de las pérdidas de
OEE por causa de averia respecto al afio anterior. De esta manera, cuando el indicador se
encuentra en rojo, cada técnico es responsable de analizar cuél fue la principal perdida de

OEE por averia y verificar en campo si ya esta resuelta o no.

De no estarlo, el técnico especialista junto con su técnico son los responsables de darle
soporte en campo al equipo de Envasado para resolver el problema. El técnico especialista
define las medidas de contencion necesarias para continuar produciendo, sin impacto en
seguridad y calidad, ya sea porque no esta clara la solucién definitiva o porque el tiempo
para acometer esa resolucion es demasiado extenso. De esta manera mientras la linea
sigue produciendo el técnico especialista prepara y analiza la solucidn con el taller de

Mantenimiento, generando luego la orden de mantenimiento planificada.

Si la averia ya fue resuelta en turnos anteriores, el técnico especialista es el responsable
de analizar, en primer lugar, si la solucion fue definitiva o si solo fue una medida
provisoria para poder continuar con la produccion. Ademas, es el responsable de asegurar
el andlisis de la causa de dicha averia, definiendo las acciones necesarias para eliminar la

causa raiz y evitar que la misma averia vuelva a ocurrir.

Por otro lado, en el dashboard se analiza la tendencia de OEE de cada &rea, alineado a los
objetivos de OEE definidos para la fabrica. Asi, el equipo de Ingenieria y Mantenimiento
ademas de estar enfocado en las averias de sus lineas de produccion analiza el cierre
completo de OEE de cada area. Con esta informacion el equipo puede visualizar si en
alguna linea en particular hay algin ajuste operativo o cambio de formato que esta
impactando de forma negativa en el OEE y centrar sus Gembas de comienzos del dia en
los ajustes mal realizados o en aquellas maquinas con mayores ineficiencias operativas,

dandole soporte al area de produccidn en la deteccion y posibles soluciones.

De esta manera se intenta resolver y dar respuesta a lo que menciona en la entrevista la
gerente de Envasado en cuanto al seguimiento y participacion de los técnicos del area,”
Es fundamental que cada participante de vuestro equipo tenga informacién previamente

analizada” y se da un ambito para poder trasladar con KPIs los problemas en las areas
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“Ya no percibimos que mi equipo encuentre dificultades para comunicar necesidades a

Ingenieria, ya que este canal de comunicacion esta activo”.

En el dashboard de KPIs, ademas de Envasado, se comenzo a hacer seguimiento con KPIs
de performance de otras areas. Si bien en principio no son el foco de andlisis, se
comenzaron a construir KPIs para analizar las tendencias y comenzar a construir
historicos de informacidon. En estas areas, como previamente no se monitoreaban dichos
KPIs y al no contar con un software robusto de trazabilidad tipo MES, no se cuenta con

valores histdricos.

En Fabricacion, se relevan la cantidad de averias mayores a 60 minutos o que produzcan
el paro subito del proceso. La particularidad de esta area a diferencia con Envasado es
que por disefio en la Fabrica hay equipos de backup listos para entrar en régimen en
cuanto ocurre un fallo de la instalacion, por lo tanto, muchas veces ocurre que una averia

no produce la parada del proceso.

No obstante, atendiendo al principal objetivo de ingenieria que es la confiabilidad de los
equipos, es importante analizar y hacer seguimiento de la tendencia de la cantidad de

veces que un equipo falla, tenga o no backup.

Objetivo 0 0 0 0 0
Actual

Objetivo__| 0 0 ) 0 0

Repetitivo Actual

FABRICAQION

Objetivo__| 0 0 ) 0 0

Actual

Actual

Objetivo | 0 0 0 0 0
Actual
Objetivo

CARRETILLAS
+ ALMACEN

Actual

IEM/Obra

Civil/Legal Actual

(Imagen XII - Fuente: Elaboracion propia)

En el caso de Logistica se propuso como KPI la cantidad de carretillas automaticas que

estan fuera del sistema por alguna reparacion o ajuste.

Ademas, se analiza como KPI la tendencia del porcentaje de ineficiencia causado por
falta de carretillas en las lineas de produccién. Para esto, se realizd un trabajo en conjunto

con el equipo de sistemas afiadiendo ese modo de fallo en el sistema MES de Envasado,
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para que los oficiales o jefes de equipo puedan justificar cualquier paro producido por
ineficiencias en carretillas. De esta manera el técnico de Ingenieria responsable del Silo
automatico y de expediciones puede analizar en el software de las carretillas automaticas,
si hay alguna misidn que este congestionando el transito de las mismas o si fue solo una

falla puntual.

Con respecto a Obra Civil o Servicios Generales, durante la reunion se menciona si hay
alguna reparacion importante que se esté llevando a cabo en la fabrica o si hay algln
problema puntual en algun servicio general que pueda limitar el normal funcionamiento.
De esta manera se comparte con el resto de las areas para analizar si limita algin otro

trabajo o actividad que pueda superponerse.

Con respecto a Servicios Industriales y Depuradora se analizan la cantidad de correctivos
mayores a 60 minutos que hayan podido afectar la continuidad del proceso. Ademas, se
registra la cantidad de volumen disponible en la depuradora junto con los pardmetros
legales de entrada y salida del proceso, para analizar si hay algo que pueda afectar a la

continuidad de la operacion de fabrica.

Objetivo o o o o 0 0
Actual

Correctives importantes (>60 min) Unidades Israel 0

Volumen Disponible m3 Israel 2500 NA Actual 2500 3150 2900 3600 4900 4600

o Objetive 0 0 0 0 o o

No conformidades Internas Unidades Israel 5

8 Objetive 0 0 0 0 0 0

Mo conformidades Externas /Legales | Unidades tsrael 10
Actual

1 Objetive 1 1 1 1 1 1

(Imagen XIII - Fuente: Elaboraci6n propia)

Este nuevo dashboard de KPIs permite que cada técnico especialista participe
activamente en las reuniones diarias, tanto de Ingenieria y Mantenimiento como de los
sectores productivos, con la informacion analizada objetivamente de lo que estéd

sucediendo en sus areas de competencia.

En la reunion de Ingenieria el técnico especialista es el responsable de definir las acciones
propuestas si alguno de sus KPI se encuentra desviado de su objetivo. De esta manera se

definen las acciones correctivas inmediatas que coordinara el técnico durante la mafiana
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para corregir el desvio con los oficiales del area en cuestion. Ademas, se analiza si esta
claro el principal motivo del desvio, para definir la accion preventiva a llevar a cabo para
evitar que vuelva a ocurrir. Si la causa no esta clara o el impacto es significativo, se define
que técnico sera el responsable de coordinar el RCA (Andlisis de Causa raiz)

correspondiente.

Con lo antes mencionado el sector se asegura que las acciones queden claramente
definidas con un responsable y cargadas en el sistema para poder darle seguimiento.
Ademas, con las nuevas agendas estandares de las reuniones se les da una estructura y un
orden definido a las reuniones, asegurando que se tratan todos los temas. Como cada KPI
tiene un “duefio” definido con su objetivo especifico, cada integrante sabe en qué
momento tiene asignada su participacion y de que acciones debe hacerse responsable.
(Anexo V).

Ademas del dashboard diario antes comentado, se definio un dashboard de KPIs semanal
para el equipo de Ingenieria y Mantenimiento. Este dashboard (Anexo V) es de revision
semanal y se pueden analizar las tendencias de distintos KPIs a mediano plazo, para tomar
acciones ante desvios en la consecucion de los objetivos. De esta manera se logra que el
equipo ademas de estar enfocado en temas tacticos y del dia a dia, toma decisiones méas

estratégicas viendo el negocio desde otra perspectiva y con indicadores de mediano plazo.

Este dashboard semanal, ademéas de visualizar la tendencia semanal de los KPIs de
performance que contiene el dashboard diario, contiene otros KPIs mas estratégicos

propios del area de Mantenimiento.

Dentro del boque de Calidad este dashboard ademas contiene el KPI de cumplimiento de
rutinas de mantenimiento de los inspectores de botellas vacias. Con el seguimiento de
este indicador el equipo analiza si se estan cumpliendo los servicios de mantenimiento
asociados a estos equipos criticos para la calidad, ya que son los responsables de detectar
cualquier defecto en el envase, previo a ser llenado. Por otro lado, dentro del mismo

bloque de calidad, se analiza el KPI de equipos de calidad On-line en funcionamiento.
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Por el lado de control de presupuesto y los costes, en este dashboard semanal se analiza
la tendencia del coste total de mantenimiento y ademas el capital inmovilizado del
almacén de repuestos.

90% Objetivo 90% 90% 90% 90% 90% 90%
RCM 1BV % Alvaro 80 — — -

90%

90%

Actual
Calidad

4,00% Objetivo 4% 4% 4% 4% 4% 4%
Actual

Equipos On Line Inoperativos % Maria 4

Gasto Mantenimiento € Alberto 9592000

Actual

Stock Almacen € Alberto 0

Actual

(Imagen XIV - Fuente: Elaboracién propia)
En cuanto a performance del area en este reporte se ven tres indicadores ademas de los

del reporte diario.

Unidad de SEMANA SEMANA SEMANA SEMANA SEMANA SEMANA

medida

Responsable 2024 Target | YD |

- Objetive
RCM (-Principal)

7053798 Objetivo 5864304 5864304 6422984 6422984 6422984 6422984

2800000 Objetivo 2800000 2800000 2800000 2800000 2800000 2800000

4%
6422984

2800000

SEMANA

Actual

i Objetivo
Retrabajos (Prom)

Tratamiento M

(Imagen XV - Fuente: Elaboracién propia)
Se analiza por un lado la evolucion del cumplimiento semanal del RCM — principal de
todas las lineas de produccidn. Con esta informacion, se puede decidir en qué area o lineas
hacer foco la siguiente semana para destinar mas recursos en las rutinas preventivas de

mantenimiento.

Por otro lado, se analiza el promedio semanal de retrabajos por intervenciones mal
ejecutadas. Con esta informacidn se disparan acciones para dar feedback a los talleres
propios o a las contratas, detectar necesidades de formacion, necesidad de realizar nuevos
instructivos de trabajo o disparar un RCA para entender la causa raiz del retrabajo o
retraso. Por Gltimo, en este reporte se analiza el porcentaje de mensajes intermitentes
tratados por el area. De esta manera se visualiza y se le da importancia al retorno de la
experiencia dentro del equipo, para poder analizar y retroalimentar las rutinas de
mantenimiento.
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Beneficios econdmicos de las propuestas de mejora

Beneficios: Con todas las herramientas y mejoras en la rutina explicadas, se estiman dos
escenarios diferentes para analizar el impacto econdémico de las propuestas. En el primer
escenario optimista se estima una disminucion del 10% de las horas de paradas causadas
por averia en las lineas de produccion y en el otro escenario, mas realista, un ahorro del

5% en la cantidad de horas de parada por causa de averias.

Los costes mostrados a continuacién los otorgd el departamento de Finanzas con los

valores actuales de horas de marcha de las lineas de produccion.

Linea Coste hora Linea Parada
1 € 163
2 € 67
3 € 60
4 € 183
5 € 180
6 € 263
7 € 65
8 € 49
9 € 108
10 € 1.475
11 € 312
13 € 47

(Imagen XV1 - Fuente: Elaboracion propia)

Para este analisis, no se considerara posibles ahorros futuros en Linea 10, ya que se
discontinuara por obsolescencia. Tampoco se tendra en cuenta Linea 13 ya que no todas
las producciones se ven reflejadas en el sistema MES, por lo cual se decidié quitar ambas

lineas en los posibles ahorros para evitar distorsiones en los calculos.

Teniendo en cuenta ambos escenarios antes mencionados, en la tabla a continuacién se
podran observar los ahorros econdmicos alcanzados de lograr la reduccién en la cantidad

de horas de parada:
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Linea Coste hora Linea Parada | Paradas por Averia 2023 (hs) | Reduccion Averias 10% (hs) | Ahorro Teorico (10%)| Ahorro Teorico (5%)
1 163 € 878 87,8 14.329€ 7.164 €
2 67 € 433 43,3 2.884 € 1.442 €
3 60 € 480 48 2.885€ 1.442 €
4 183 € 403,9 40,39 7.371€ 3.686 €
5 180 € 385,1 38,51 6.932 € 3.466 €
6 263 € 159,88 15,988 4203 € 2.102 €
7 65 € 336 33,6 2.197 € 1.099 €
8 49 € 407,1 40,71 2.011 € 1.006 €
9 108 € 5034 50,34 5417 € 2.708€
11 312 € 306,1 30,61 9.560 € 4.780 €

Total Ahorro Anual 57.788 € 28.894 €

(Anexo VI - Fuente: Elaboracion propia )

Estos célculos se realizaron teniendo en cuenta todas las horas de paradas por averia en
las lineas de produccién de la fabrica durante todo el afio 2023. Por lo tanto, en un
escenario optimista si se logra una reduccion del 10% de las horas de averia, el ahorro
anual seria de €57.788, mientras que en un escenario mas conservador y realista si la

reduccion es del 5% el ahorro anual seria de €28.894.

Inversion propuesta: Dentro del analisis de la inversion necesaria para llevar a cabo las

mejoras y modificaciones planteadas, se dividio en tres topicos diferentes las necesidades

de inversion.

En primer lugar, el mobiliario y tecnologia necesaria para llevar a cabo las reuniones de
las areas, donde se tienen en cuenta aspectos como mejoras en el mobiliario, conectividad,

accesibilidad a software de gestién de datos, etc.

Por otro lado, se valord junto con el area de Organizacion Industrial y Recursos Humanos
los costos asociados a las capacitaciones del personal involucrado y las horas de
desarrollo de informes. La formacién en los distintos capitulos y técnicas de Lean
Manufacturing se realizara anualmente tanto como refuerzo y nuevas formaciones para
el personal de Ingenieria. También se incluyen formaciones para los principales roles de
liderazgo en los clientes internos para fomentar una cultura de mejora continua basada en

la metodologia.

Por altimo, se consideraron todos los costes relacionados al desarrollo dentro del portal

MES de los informes necesarios para el andlisis de la informacion por parte de los
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técnicos de Ingenieria, ademas de las licencias necesarias genéricas para portal MES y

JDE.

El coste inicial de implantacion de la mejora:

Topico Concepto Coste Inversion (€)
Preparacion Sala TVs Tactiles con conexidn inalambrica 1.600 €
Preparacion Sala Mesa de trabajo 1.730 €
Preparacion Sala Cableado e iluminacion 93 €
Preparacion Sala Ploteo Sala Reuniones 120 €
Preparacion Sala Pizarra de Oficina 462 €
Preparacion Sala Portatiles conexion remota con acceso a MES y IDE 920 €
Preparacion Sala Altavoz y Camara conexion inalambrica 1.156,0 €
Horas Equipo Formacion Tecnicos 2.305€
Dashboard MES Desarrollo de pantalla MES 430 €
Dashboard MES Licencias anual de MES & JDE Genericas 1.947 €
Horas Equipo Horas Reuniones Productividad 647 €

11.410€
(Anexo VI - Fuente: Elaboracion propia)
Teniendo en cuenta las inversiones recurrentes y las necesidades futuras, el cronograma
de inversién a 3 afios seria (Anexo VI):
Afios
0 1 | 2 | 3
Topico Concepto Coste Inversion (€)
Preparacion Sala TVs Tactiles con conexidn inalambrica 1.600,0 €
Preparacion Sala Mesa de trabajo 1.730,0€
Preparacion Sala Cableado e iluminacion 930¢€
Preparacion Sala Ploteo Sala Reuniones 120,0 € 132,8 €
Preparacion Sala Pizarra de Oficina 4624 € 511,8€
Preparacion Sala Portatiles conexion remota con acceso a MESy JDE 920,0€
Preparacion Sala Altavoz y Camara conexién inalambrica 1.156,0 €
Horas Equipo Formacion Tecnicos 2.3049 € 2.3870€ 24720€ 2.560,0 €
Dashboard MES Desarrollo de pantalla MES 4296 € 4296 €
Dashboard MES Licencias anual de MES & JDE Genericas 19473 € 2.016,6 € 2.0884 € 2.162,7 €
Horas Equipo Horas Reuniones Productividad 647 € 669,9 € 6938 € 7185 €
11.410€ 5.074€ 5.254 € 6.515€

(Anexo VI - Fuente: Elaboracion propia)
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Anélisis Econémico

El analisis econdmico de las propuestas de mejora se evaluara con un horizonte de tiempo
de 3 afos. Para el analisis se determiné una tasa del 3,56% anual, utilizada internamente
para los proyectos de analisis de inversion de la compafiia. Los egresos para el flujo
econdmico considerados son en primer lugar los costes de implementacion. Luego para
el primer y segundo afio se consideraron los costes anuales de las licencias extras
necesarias para desempefiar correctamente las reuniones de productividad del area de
Ingenieria y los costes asociados a las horas de los técnicos para el desarrollo de dichas
reuniones. Ademas de los gastos antes mencionados, se consideré un refuerzo de
formacion Lean para los técnicos, técnicos especialistas y personal del area productiva,
ya sea por rotacién del equipo o para refuerzo de los técnicos ya formados. Ademas, en
el tercer afio se consider6 una actualizacion y mejora del mobiliario de uso frecuente por

posible desgaste u obsolescencia.

Para los ingresos se estima que en el primer afio la mejora en averias tendra un escenario
de 5% de mejora en horas de averia, mientras que para el resto de los afios del analisis se
considerd un descenso de dicha mejora respecto al afio anterior. Esto se debe en primer
lugar a que una vez corregidos muchos de los defectos cronicos de las maquinas, las
oportunidades de mejoras en las lineas son menores o con un impacto menor en horas
productivas. Ademas, una vez optimizados los tiempos de respuesta del area de Ingenieria
y resueltos los defectos debidos a obsolescencia técnica, estos ya no tienen un impacto

tan significativo en el OEE.

Afos

1 2

3

Linea

Coste hora Linea Parada

Paradas por Averia 2023 (hs)

Reduccion Averias 10% (hs)

Ahorro Teorico (5%)

Ahorro Teorico (3%)

Ahorro Teorico (2%)

[

163 €

878

87,3

7.164 €

3.868,82 €

2.501,84 €

67 €

433

43 3]

1.442 €

778,62 €

503,51 €

60 €

480

48

1.442 €

778,90 €

503,69 €

183 €

403,9

40,39

3.686 €

1.990,22 €

1.287,01 €

180 €

385,1

38,51

3.466 €

1.871,59€

1.210,29 €

263 €

159,88

15,988

2.102 €

1.13488€

733,85 €

65 €

336

33,6

1.099 €

593,31 €

383,67 €

O ®(Nla|u| b w|N

49 €

407,1

40,71

1.006 €

542,99 €

351,13 €

108 €

503,4

50,34

2,708 €

1.462,48 €

945,74 €

[
=

312 €

306,1

30,61

4.780 €

2.581,07 €

1.669,09 €
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Total Ahorro Anual

28.894 €

15.603 €

10.090 €

(Anexo VI - Fuente: Elaboracion propia)




Con estas consideraciones el fujo econdmico de la propuesta seria el siguiente:

Afnos
Inversion | 1 | 2 | 3

Egresos
Costes de Implementacion - 11.410€ [-  5.074€|-  5.254¢€]- 6.515 €

Ingresos
Ahorros de la Implementacion 28.894 € 15.603 € 10.090 €
TOTAL - 11.410€ 23.821 € 10.349 € 3.574 €
Tasa (3,56)
VAN: 24459

(Anexo VI - Fuente: Elaboracion propia)

Al analizar el flujo econdmico se observa que la propuesta de mejora es una opcion viable
y rentable, ya que el VAN resultante es positivo, por lo que la compafiia se veria

beneficiada de implementarla.

Por otro lado, la inversion cuenta con una Tasa de Interna de Retorno (TIR) de un 150%,

por lo que la inversion es rentable.

CAPITULO 6: Resultados y cumplimiento de hipotesis.

En cuanto a la participacion activa del equipo de Ingenieria y Mantenimiento en las
reuniones y resolucion de necesidades de las areas productivas, como se pudo observar
en los gréaficos, la evolucion de acciones del area posteriores a la implementacion de los
reportes tuvo un crecimiento significativo, creciendo casi en un 100% la cantidad de
problematicas evaluadas y resueltas por el area. Por otro lado, este mayor compromiso y
mayor tasa de resolucién de temas pendientes se vio potenciada gracias a la redefinicién
de las rutinas del sector y los roles de los Ingenieros del area, enfocandolos hacia el
analisis de las problematicas diarias de las areas productivas con mayor vocacion de

servicio hacia el cliente interno.
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De esta manera se cumple con el proposito de asignacion de nuevas tareas para mejorar

la participacion del &rea de Ingenieria y Mantenimiento con su principal cliente.

Con los nuevos informes creados para analizar los datos previo a las reuniones con los
equipos y las nuevas rutinas diarias, se incrementa la cantidad de acciones registradas y
se fuerza a que la velocidad de resolucion mejore. Ademas, se logra que los equipos estén
trabajando de forma conjunta en la resolucion de las problematicas diarias cuando es un

tema que excede al cliente.

Evolucion de Acciones de Ingenieria
En el siguiente grafico se observa la evolucién de la generacion de acciones para el equipo

de Ingenieria y Mantenimiento. (Grafico VIII)

Acciones Equipo de Ingenieria

120

100

80

60

40
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Fuente: Elaboracidn propia.

Como se mencion6 anteriormente, en mayo del 2023 se comenz6 a utilizar un informe
basico en las reuniones de Ingenieria, con la intencién de darle un orden a la reunién y un

esquema de seguimiento de temas.

En noviembre del 2023, se comenz6 a definir el dashboard de KPIs de cada area y el

nuevo esquema de reuniones entre las areas productivas e ingenieria. Como se observa,
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la cantidad de acciones relevadas y registradas en el sistema crecid considerablemente,

Ilegando a mas del doble comparado con un afio atras.

Esta evolucion se debe, principalmente, a ser metodoldgicos en el seguimiento del reporte
de KPIs en las reuniones del &rea, donde cada técnico es responsable de definir al menos
una accion que llevard a cabo para corregir un KPI en rojo. Ademas, se debe a la

participacion activa por parte de los técnicos en las reuniones de las areas productivas.

El sequimiento y la agilidad en la resolucion de las acciones era un tema relevante para
la relacion entre el equipo de Envasado y el area de Ingenieria y Mantenimiento segun lo
comentado por la gerente de Produccion en la entrevista, “debemos evitar que la
informacién no llegue a vuestro departamento o que los Ingenieros de Planeado no
trasladen las problematicas y las acciones que tienen cada uno bajo su responsabilidad.
Hemos detectado en ocasiones que, al dia siguiente de una reunion, algunas acciones se

demoraban o incluso se habian quedado en el olvido™.

Con el nuevo dashboard y nuevas agendas, toda reunion comienza con la revisién del
estatus de las acciones definidas el dia anterior y las que estaban previstas realizarse en
el dia en curso. Al ser metddicos en el seguimiento de estas acciones ademas se logra
mayor compromiso en la resolucién de estas, ya que solo el lider de la reunion puede

darle cierre y validar la ejecucion.

En el siguiente grafico se puede observar el estatus de las acciones del afio 2024
acumuladas al cierre de julio. EI 83% de las acciones del area de Ingenieria estan realizada

y validadas. EI 15 % se encuentra en curso y solo el 2% esta demorada. (Grafico 1X)
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Status Acciones Equipo de Ingenieria

Completas Abiertas Demoradas

15%

é

2%

83%

Fuente: Elaboracion propia

La evolucién de la cantidad de acciones realizadas por el equipo de ingenieria no solo se
debe a que el equipo estd mas involucrado con los KPIs de performance de las areas, sino
también en dejar registro de la cantidad de acciones propuestas. Este registro permite
tener un retorno de la experiencia y poder dejar un histérico de las acciones realizadas
ante cada problema. De esta manera es una fuente de informacidn para nuevos ingresos

o incluso para revisar los planes de mantenimiento de las lineas de produccion.

Confiabilidad de Maquina
Ademas de lo anteriormente mencionado, se puede observar una evolucién positiva en
cuanto al aporte en eficiencia y confiabilidad de maquinas. La evolucion medida con el

KPI de 7% averia / T. Planificado” es la siguiente (Gréafico X) :
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Tiempo Averias / T Planificado (%)
9,00%

8,00%
7,00%
6,00%
5,00%

4,00%
ene mar may jul sep nov ene mar may jul sep nov ene mar may jul sep nov ene mar may Jul

2021 2022 2023 2024

%T.Averia / T. Planificado (YTD)

(Fuente: Elaboracion propia)

Ademas, con los nuevos dashboard de KPI se podré hacer un histérico y un analisis de
tendencias, con un mejor retorno de la experiencia gracias a las acciones definidas en el

sistema y al correcto tratamiento de las 6rdenes de trabajo (OT).

Consolidando las acciones antes expuestas ademas se lograra una mayor estabilidad en
los resultados de confiabilidad de maquina, sustentados en el uso rutinario y metodico de

indicadores y seguimiento de acciones en las rutinas.

Participacion en Reuniones

Como se menciono antes, con la definicion de los roles de cada participante en las reuniones
operativas se busca mejorar la participacion de Ingenieria y Mantenimiento en las reuniones
y en la resolucion de las acciones.

La participacion de cada integrante en las reuniones no se media de forma constante, por lo
que se definid con los responsables de cada seccion registrar la asistencia a dichas reuniones
para darle seguimiento. Desde la definicion de los nuevos roles se comenzd a hacer

seguimiento a dicha asistencia con un informe que se comparte semanalmente:
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50%) 50%  50% 50% 25%|  25%|  50%
20% 43%]  a3%] 3% 20%] 57| 1a%[  1a%]  20%

(Imagen XVII - Fuente: Elaboracién propia)

El seguimiento de la participacion de cada integrante obligatorio es reportado semanalmente
por el duefio de la reunién, para que cada area tenga el feedback y pueda corregir de ser
necesario.

El siguiente grafico muestra la asistencia promedio semanal de las reuniones de Envasado
con Ingenieria y Mantenimiento. Esta informacion semanal es utilizada por los manager de
cada seccidn para dar feedback a los equipos.

Si bien al comienzo la participacion de los técnicos de Ingenieria y Mantenimiento es baja,
dicha evolucion tiende a mejorar luego de la definicion de las nuevas rutinas y roles (Gréafico
X1).

Seguimiento semanal asistencia
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(Gréfico XI - Fuente: Elaboracion propia)
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Se puede observar que a comienzos de la medicion de asistencia la participacion de los
técnicos estaba en promedio por debajo del 60%. Esta participacion comienza a corregirse
luego de febrero del 2024, llegando a una participacion promedio acumulada 2024 del 84%,

mostrando una tendencia positiva (Grafico XII).

Asistencia técnicos ingenieria
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(Gréfico XII - Fuente: Elaboracién propia)

De esta manera no solo se vela porque las reuniones de rutina se cumplan, sino que ademas
se puede analizar si los participantes obligatorios estan presentes en dichas reuniones,

fomentando la interaccion y resolucién de acciones.

Mejora en el desempefio

En cuanto a la medicion de la mejora en el desempefio de las funciones y objetivos del
area, esto se puede medir teniendo en cuenta 3 indicadores distintos. Por un lado, el
seguimiento de las acciones resueltas por el equipo y su velocidad de ejecucion. Por otro
lado, el monitoreo rutinario del KPI: % de averias en las lineas de produccion y por ultimo

la asistencia y participacion del equipo de Ingenieria en las reuniones.

Posteriormente se podra evaluar la necesidad de verificar nuevamente mediante entrevista
con el manager de Envasado si las acciones propuestas lograron un cambio significativo

0 no en el servicio prestado por el area.

Otros Impactos
Con las propuestas de mejoras implementadas un tiempo considerable se debera evaluar

el impacto en la cantidad de Ordenes de trabajo (OT) de correctivo inmediato ejecutadas
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por los talleres, esperando que la cantidad de OTs de este tipo disminuya
considerablemente, gracias a la resolucion en tiempo de los desperfectos y a la deteccion
temprana de las averias. Ademas, por efecto de esa disminucion, el coste anual destinado
a Correctivo inmediato debera disminuir considerablemente, favoreciendo asi al analisis
mas estable del presupuesto de mantenimiento, evitando gastos subitos e inesperados.

Este impacto debera afectar positivamente el coste total de mantenimiento de la fabrica.

La participacion mas activa en las problematicas diarias de las areas junto con un
seguimiento estricto de las acciones ante desvios en los indicadores favorecera
positivamente a mejorar el retorno de la experiencia de los técnicos y técnicos
especialistas, por lo tanto, tendran mayor y mejor informacion a la hora de actualizar los

servicios de las rutinas de mantenimiento preventivo.

Evolucion del Coste por tipo de Mantenimiento
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Fuente: Elaboracion propia

Conclusiones

Se examino la situacion del area de “Ingenieria y Mantenimiento” y su relacién con
Envasado (principal cliente interno), desde el punto de vista de rutinas de reuniones y
eficacia en la resolucion de problemas de confiabilidad de méaquina. Observando

principalmente falta de definicion de una rutina clara de reuniones de las areas, falta de
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indicadores claves para el andlisis de la performance, asi como el escaso o nulo
seguimiento de acciones derivadas de las problemaéticas, generando una pérdida de
confiabilidad de los activos industriales. Esto se evidencio con el analisis de distintos
indicadores creados como % Averias/Tiempo planificado, Cantidad de acciones

generadas por el equipo, falta de participacion en reuniones de clientes claves, entre otros.

Con el conjunto de propuestas de mejora en la gestion y metodologia Lean Manufacturing
se estima la optimizacion de las tareas del area de Ingenieria y Mantenimiento de la
empresa. Estas propuestas comprenden: seguimiento de KPIs mediante Dashboard en las
reuniones, una nueva agenda de reuniones del area de Ingenieria con clientes claves, plan
de capacitaciones en Lean Manufacturing, seguimiento de planes de accion concretos

para mejorar el retorno de la experiencia en el futuro.

Todo esto se traduce en un mayor desempefio del area, con los consecuentes menores
costes de mantenimiento en el mediano plazo. La evidencia de la optimizacién la
observamos en el aumento de la disponibilidad de los activos reflejados por un menor

porcentaje de averias, llegando en poco tiempo a un 6 % de Averias /T. Planificado.

Se pudo observar, con el seguimiento de los indicadores antes detallados que, gracias a
la correcta asignacion de roles, rutinas de reuniones correctamente definidas y con
dashboard de KPIs criticos bien definidos, se logra una mayor participacion y resolucion

de las problematicas de las distintas areas, con tiempos de resolucién mucho menores.
Estas mejoras se lograron gracias a:

e Mejorar la participacion de las reuniones criticas de Ingenieria y Mantenimiento con
datos analizados.

e Definiendo dashboard de KPIs especificos y el correcto seguimiento de Planes de
Accion.

e Definir nuevo esquema de reuniones alineado a la rutina de la fabrica.

e Definiendo las agendas de las reuniones y participantes obligatorios.

Una vez establecidas las propuestas se estima ademaés que, en el largo plazo se lograra un

impacto positivo en el coste total de mantenimiento, como resultado de una mejor gestion
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del mantenimiento preventivo. En principio se pudo observar en los primeros meses que

el coste de mantenimiento correctivo comenzo a disminuir, representando menos del 50%

del coste total, lo cual no se lograba en los ultimos cuatro afios, y ademas con una

tendencia a continuar con dicho descenso.

Recomendaciones

Se recomienda continuar con el uso del dashboard de KPIs de Ingenieria y
Mantenimiento, con una gestion dinamica de los KPIs para revisar los objetivos o
KPIs propuestos cada 6 meses.

Se recomienda continuar con el andlisis previo de la tendencia de cada KPI por parte
de cada ingeniero, proponiendo las acciones necesarias para revertir tendencias
negativas.

Para el éxito de cada propuesta, es indispensable realizar los respectivos
seguimientos y controles respecto al avance y continuidad de las mismas. Es
recomendado efectuar los seguimientos para mantener las propuestas e inculcar una
cultura de mejora continua desde todos los niveles de la organizacion.

Se recomienda realizar evaluaciones habituales a los indicadores desarrollados en el
presente trabajo de investigacion y acorde a los resultados obtenidos comprobar si
estos contindan en constante mejora, asi como también adicionar nuevos indicadores.
Se recomienda ademas continuar con la estandarizacion de los procesos del area, para
que las mejoras logradas sean sostenidas en el tiempo y por otro lado sirva de material

en la formacion de nuevos ingresos o futuras rotaciones.
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Figura (I): Organigramas Envasado y Mantenimiento. (Elaboracién Propia. Informacién Empresa)
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Figura (1I): FODA (Elaboracién Propia)
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Figura (III): Cuadrante con Acciones del FODA (Elaboracién Propia)
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Grafico (I): Consumo de Cerveza en Espana.
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Grafico (II): Cantidad de OTs de JDE en Envasado por tipo.
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Grafico (III): Status ordenes preventivas Envasado (Fuente: Datos JDE. Grafico- Elaboracién propia)
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Grafico (IV): Confiabilidad de maquinas.
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Grafico (V): Coste de mantenimiento por tipo. (Fuente: Datos JDE Control Gestién. Grafico
elaboracion propia).
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Grafico (VI): Evolucién Coste $/Hctl. (Fuente: Datos JDE Control Gestién. Grafico elaboracién propia).
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Grafico (VII): Acciones JIRA. (Fuente Software Acciones. Grafico-Elaboracién Propia)
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Grafico (VIII): Acciones JIRA con implementaciones. (Fuente Software Acciones. Gréafico-Elaboracién
Propia)
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Grafico (IX): Estatus de Acciones.
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Gréfico (X): Confiabilidad maquinas con implementaciones.
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Grafico (XI): Seguimiento semanal de asistencia.
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Gréfico (XII): Asistencia técnico Ingenieria y Mantenimiento.
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ANEXOS

Anexo (I): Entrevista Director de Envasado y logistica (Elaboracién propia)

1- Que tan cercano siente al area de mantenimiento con respecto a las necesidades
del dia a dia del &rea de Produccion.
Javier, con relacion a tu primera pregunta, considero fundamental comprender
que la interaccion entre departamentos no se limita a la percepcién de nuestros
mandos de proximidad. Lo esencial es definir las necesidades a mediano y largo
plazo, alineadas con la estrategia establecida en los DOPAS, sin descuidar las
operaciones diarias.

Debemos buscar un equilibrio entre la planificacion estratégica y la respuesta
inmediata a las necesidades del campo en los turnos, con la velocidad que nuestro
negocio requiere. Un técnico especialista o técnico, por ejemplo, no deberia
centrarse en optimizar planes anuales de mantenimiento cuando una linea de
produccion esta sufriendo una averia grande comprometiendo los objetivos de
OEE del dia. Cuando ocurren dichas situaciones en momentos criticos, el equipo lo
percibe como una falta de apoyo en la resolucion de lo que en ese momento les esta
ocurriendo.

Es imprescindible conciliar la confiabilidad y productividad a largo plazo con la
resolucion agil de problemas puntuales que puedan impactar la entrega o calidad
del producto. Aunque avanzamos en la direccion correcta, aln queda margen para
mejorar en este aspecto.

2- Como percibe su equipo el nivel de aporte o colaboracién del area de
Mantenimiento e Ingenieria.

No considero que sea una cuestion de percepciones subjetivas, sino de hechos
concretos. Con frecuencia, vuestros técnicos se encuentran inmersos en tareas
estrategicas a largo plazo (Mejoras tecnicas en los equipos, Revisiones anuales), sin
tener una vision clara del desempefio actual de sus lineas. Cuando una linea esta
rodando por debajo del objetivo de OEE debido a averias o falta de disponibilidad
de maquinaria, y el técnico se presenta en campo enfocado en esas mejoras a largo
plazo en lugar de resolver el problema inmediato, se genera una desconexién y
alejamiento entre los equipos.

No se trata de buscar culpables, sino de optimizar los procesos. Creo fundamental
gue vosotros esteis también pendientes del desemperio de las lineas de produccion,
participando en las soluciones. Las reuniones TOP diarias son un paso en la
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direccion correcta, pero debemos seguir trabajando para que Ingenieria siempre
conozca la situacion actual.

Considero importante ademas que Ingenieria se encargue de realizar el
seguimiento de los RCA. El area de produccion no deberia tener que preocuparse
por determinar la causa raiz de las averias.

3- Como mide ese nivel de satisfaccion o de resultados luego de una intervencion
conjunta con Ingenieria. ¢Con que Indicadores 0 KPIs? Como se relacionan.

Actualmente no disponemos de una medida de nivel de *'satisfaccion “. No
obstante, los indicadores de seguimiento con vinculo directo entre areas son el
OEE, Incidentes de calidad o seguridad por condicién de maquina y mermas de
proceso debido a averias.

Como hemos comentado, considero que el mayor impacto directo en la actualidad
se encuentra en el OEE y en los incidentes de calidad provocados por el mal
funcionamiento de una maquina o por desajustes.

Es positivo que los técnicos de ingenieria comiencen a identificar la pérdida de
disponibilidad por "averias™ y participen en nuestras reuniones con informacién
analizada. Este cambio de mentalidad y el seguimiento por vuestra parte esta
mejorando, y sin duda han acelerado la actuacion de Ingenieria, evitando la
necesidad de solicitar su intervencion.

Debemos consolidar este avance y asegurar que sea sostenible en el tiempo. En este
sentido, la proactividad y la interaccion estdn mejorando, no solo con los oficiales y
jefes de equipo, sino también con los mecanicos y electricistas del area.

Sin embargo, aun debemos analizar cbmo mejorar en aquellos turnos en los que no
estamos cumpliendo con el volumen, aunque no sea por causa directa de una
averia. Deberiamos analizar cémo lograr que el técnico especialista, durante sus
Gembas, pueda acudir a la maquinay colaborar con la resolucion de los defectos o
perdidas de confiabilidad, sean o no averias.

Por otra parte, como comentamos en su dia, creo que un indicador que no estamos
considerando es el tiempo medio entre averias, y debemos analizar como vamos a
medirlo. Este indicador, nos proporcionara informacion sobre el rendimiento de
cada técnico especialista y la calidad de la resolucién de los problemas.
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4- Cree que hay oportunidades de mejora en cuanto a la fluidez de la informacion o

velocidad en la prestacion del servicio que damos en Mantenimiento? De ser asi
, que mejoras implementaria?

Siempre existirdn oportunidades de mejora, sin embargo, al analizar la tendencia

de averias y disponibilidad de equipos, podemos afirmar que estamos avanzando

en la direccion correcta. Respecto a la agilidad de resolucion y precision en la

transmision de informacion, considero que la clave radica en la eficacia de

nuestras reuniones diarias.

Es fundamental que cada participante de vuestro equipo tenga informacion
previamente analizada y un claro seguimiento de las acciones que vuestro
departamento se comprometié a resolver. Comentarte que internamente continto
trabajando con los jefes de linea para asegurar que, al finalizar cada reunion,
gueden claramente definidas las acciones para resolver los problemas diarios.
Debemos reforzar con ambos equipos que el enfoque de la reunion diaria es el
OEE y volumen del turno, para evitar extender innecesariamente las discusiones
con temas ajenos a ese enfoque. Los demas temas deberan discutirse en otros foros.

En cuanto a ingenieria, debemos evitar que la informacién no llegue a vuestro
departamento o que los Ingenieros de Planeado no trasladen las problematicas y
las acciones que tienen cada uno bajo su responsabilidad. Hemos detectado en
ocasiones que, al dia siguiente de una reunion, algunas acciones se demoraban o
incluso se habian quedado en el olvido.

Considero que esta situacion se debia, en parte a la falta de indicadores claros de
rendimiento de Envasado en las reuniones de Ingeniera. Con vuestro nuevo
informe, podréis identificar con mayor claridad la existencia de problemas de
confiabilidad y abordarlos de manera adecuada, por lo que debemos consolidar su
uso.

No obstante, es importante destacar que este informe no abarca por completo el
indicador de OEE, ya que este puede verse afectado por factores adicionales a las
ineficiencias causadas por averias.

5- Cree que las necesidades de su area llegan rapido al interlocutor correcto y con
la prioridad adecuada?? De no ser asi, porque cree que esto sucede?
En este sentido, hemos observado una mejora significativa gracias a la
participacion de vuestro equipo junto con produccion en las reuniones diarias. Ya
no percibimos que mi equipo encuentre dificultades para comunicar necesidades a
Ingenieria, este canal de comunicacion esta activo y consolidandose.

Anteriormente, al carecer de este foro comun de discusion los equipos trabajaban
de forma independiente, donde cada quien iba por libre y se dependia en gran
medida de la iniciativa individual de cada Técnico.
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Considero fundamental mantener estas reuniones de manera regular, asegurando
su eficacia y centrdndonos en los asuntos criticos del dia a dia basados en
indicadores. Asimismo, es imprescindible que las acciones definidas estén
estrechamente vinculadas a las problematicas y que se realice un seguimiento de su
ejecucion.

Estoy convencida de que estamos avanzando en la direccion correcta y de que el
personal estd interiorizando la importancia de analizar previamente los
indicadores.

Espero haber sido clara en las respuestas y sea de utilidad. A disposicién por
cualquier punto a aclarar.

Sids.

(Anexo I1): Instructivo para analisis de informacion Técnicos (Elaboracion Propia Informacion empresa)

ESTANDARIZACION DE VISUALIZACION DE DATOS Y ANALISIS DE % AVERIAS EN LINEAS DE PRODUCCION

LAl Agvera

Arvibillaga J.

1. Objeto

En este documento se pretende definir una manera tnica de extraer y analizar las pérdidas de OEE en las lineas de produccién, analizéndolas por linea y por tipo de
averia. La intencion es que de sea posible de manera rapida para el Técnico Especialista 0 Técnico de 1Al analizar las perdidas por “Averia” que han tenido sus lineas de
Produccion en funcion al tiempo disponible y asi poder implementar las acciones correctivas o de verificacion pertinentes

Los criterios fuente empleados son

> Terminolegia y clasificacion comanmente empleada en mantenimiento.

= ion ia para la participacion en las reuni productivas.

* Facilidad para exiraer la informacion necesaria con la minima elaboracion, méaxima fiabilidad y homogeneidad de criterios
2 Ambito de aplicacién

Este procedimiento se aplica a los procesos y servicios de Mantenimiento desamollados por las dreas de Ingenieria de Activos Industriales. Particularmente de aplicacion
para los Técnicos en areas productivas pudiendo ser replicadas y extendidas a otras dreas en funcidn de la informacidn y el software utilizado.
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Visualizacion y Analisis dia en curso — Opcion MES Portal

Previo a la realizacion de los Gembas de turno y antes de las reuniones TOP diarias es importante visualizar turno en
curso y al menos los 2 Turnos anteriores, la evolucion del OEE y las principales perdidas por causa de averias. De no
cumplir el OEE analizar las causas y luego ir a la maquina con mayor impacto con el MdP v el oficial.

. Abrir en MES “Portal” , Opcion “Gestion de Turnos”.

. Seleccionar linea a analizar y fechas.

. Verificar si hay mensajes de supervisor ingresando a la pestafia.

. Visualizar cumplimento del OEE en Curso segun objetivo del SKU.

W
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306 17 19 o T168% g

260,778 12163 123 200 65.16% o

N2 13102 133 %0 T8

308068 12541 27 0 T7.02%
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Visualizacion y Analisis dia en curso — Opcion MES Portal

1. Ante un Turno con desvio en OEE Ingresar al reporte “Paros y Perdidas de llenadora”
2. Colocar Linea a analizar y rango de turnos a Analizar
3. Colocar Filtros necesarios para analizar Averias o principales perdidas de OEE

Permite filtrar por tipo

de averia en las fechas
seleccionadas

SR LI §) Exportar Excel | Limpuar Filros.
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Visualizacion y Analisis dia en curso — Opcion MES Terminal

1

Visualizar reporte y principales incidencias antes del GEMBA con el

Ingresar a MES “Terminal” seleccionar Linea y solo Zona Llenadora
2. Luego seleccionar en el menu “Seguimiento de turno en curso
3. Elreporte arrojara solo el turno en curso en el momento del analisis

Mando de proximidad de la linea.

Seleccion y cambio de lineas — Opcion MES Terminal

[ R TR T ——

P

@ v o st 21007028

‘e

] Famge 880000

0 [r———

Tumo seieccionado

Puaros n0 pticadon

Prasstan 0 At

Tempo 000000

Tempo ooon

OEE por hora

Luego de analizar una linea se podra cambiar de
linea sin necesidad de cerrar el sistema siguiendo los
pasos explicados a continuacion.

1. Ira Configuracién
2. Cambio de Puesto
3. Seleccionar Linea y Llenadora
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Visualizacion y Andlisis dia en curso - Opcion MES Terminal

Luego de visualizar la tendencia de OEE por hora, ir a pestafia “Paros y Perdidas”, donde nos permitira ver
en cada turno la justificacion de las Averias y principales perdidas cargadas por el Oficial

@ corse | US00WO || Soguimiento do rumo en.cur

- guimionto de Linea | Curvade ProduccidndeTumo  Picos  Programa de emvasado

Justificacion de

- ® paros Mayores
€ ir a wmo actual 21/09/2023 Mafiana . i
a5 min
Paros no justificados. Num o Paros no justificados Num o
Turno anterior Turno seleccionado
Pérdidas no justificadas Pérdidas no justificadas Num o
—
Paros didas de produccitn
#Justificar seleccionad: I justificados
Justificedo  Hova Uenadora Duracidn Mativo Cauwsa Mdquina responsable
Uenadora 2
21/09/2023 .
v 08:07:12 LLENADORA 2 00:05:29 Fallos aperacionales Mascos wk2vef110/kk22-103 dr- ¥

iz. k 129-578

Visualizacion Qlick dia anterior o dia en curso

# Ingresar a Qlick y Seleccionar “Reporte Avanza Alo".

NOTA: Dia en curso podra visualizarse solo si ya actualizo informacion MES - Qlick.

1. En Filtros Seleccionar afo, dia y linea de produccion (Ya cargados Datos historicos solo finales 2023)
2. Se podra visualizar reporte Pareto de principales perdidas.

3. Se podra filtrar de forma automatica por Motivo de perdida. (De querer ver solo Averias , pinchar “Averias”)

[y T [ A
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(T =

Teatus
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Visualizacién Qlick dia anterior o dia en curso

# Al pinchar “Averias “ u otro motivo se actualiza el Pareto y debajo esta el informe con el detalle y el tiempo
asociado.

Paros y péndidas de Produccion

Muesira todos Mayores de Llenadoray Pérdidas de Prod (Paros menores y Baja dad)
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Totales 00:20:63
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Despuis de colocarta se ajusta un diente saltado en el
La-Latas  Tande 15/85/2024 710008 B3a395 Empaquetadora Sin Equipo Constructivo definido Cadena empujadona de bandeja de canon se sale del Berias Mechnico Pérdic
Krones pifGn dé transmision. produc
Do, (e COMICAR) A 5 2 Ursta un) dienite Saltado en el
PAROS LLENADORA
Linea O MagquinaResp OL  Motive O Causa QU EquipoConstrue... Tl ObservacionesP... T TipoParo Q Valores
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(Anexo I11): Dashboard de KPIs diario de Ingenieria propuesto (Elaboracion Propia Informacion empresa)
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(Anexo V): Agenda de Reuniones de Ingenieria. (Elaboracion Propia Informacion empresa)

SEM - Agenda TOP Diario

Normas SEM
1. Carga previa de indicadores.
2. Revision previa y comentario en Acciones.
3. Respetar tiempos de tépicos.
4, Respetar las opiniones de los demas.
5. Darlugar a preguntas y sugerencias.
Tépico Que Quien Tiempo (min)
Gestion Revision Acciones IISES 10
Gestion
PRL Accidentes /Incidentes T.E PRL
Gestion Revision KPls TODOS
Gestion Feedback Acciones Manager

Participantes

(Anexo VI): Analisis econdmico completo (Elaboracion Propia)

Jefe 1Al (Qwner).

TE de cada Seccién (Accountable).

MdP (Consultant).

Linea Coste hora Linea Parada | Paradas por Averia 2023 (hs) | Red 10% (hs}lﬂhorm Teorico (10%)| Ahorro Teorico (5%)

1 163 € 878 87,8| 14.329€ 7.164 €

2 67¢€ 433 433 2.884 € 1.442 €

3 60 € 480 48 2.885€ 1.442€

4 183 € 403,9 40,39 7.371€ 3.686 €

5 180 € 385,1 38,51 6.932€ 3.466 €

6 263 € 159,88 15,988 4.203¢ 2.102€

7 65€ 336 336 2.197€ 1.099 €

8 49¢ 407,1 40,71 2.011€ 1.006 €

9 108 € 503,4 50,34 5.417€ 2.708€

11 312¢€ 306,1 30,61 9.560 € 4.780 €

Total Ahorro Anual 57.788 € 28.804€
Topico Concepto Coste Inversion (€)
Preparacion Sala TVs Tactiles con conexién inalambrica 1.600 €
Preparacion Sala Mesa de trabajo 1.730 €
Preparacion Sala Cableado e iluminacion 93 €
Preparacion Sala Ploteo Sala Reuniones 120 €
Preparacion Sala Pizarra de Oficina 462 €
Preparacion Sala Portatiles conexion remota con acceso a MESy JDE 920 €
Preparacion Sala Altavoz y Camara conexion inalambrica 1.156,0 €
Horas Equipo Formacion Tecnicos 2.305 €
Dashboard MES Desarrollo de pantalla MES 430 €
Dashboard MES Licencias anual de MES & JDE Genericas 1.947 €
Horas Equipo Horas Reuniones Productividad 647 €
11.410 €

Fuente: Elaboracion propia
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Afios
1 2 3
Linea Coste hora Linea Parada | Paradas por Averia 2023 [hs) | Reduccion Averias 10% (hs)| Ahorro Teorico (5%) | Ahorro Teorico (3%) | Ahorro Teorico (2%)
1 163 € 878 87,8 7.164 € 3.868,82 € 2.501,84 €
2 67 € 433 43,3 1.442 € 77862 € 503,51 €
3 60 € 480 48 1442 € 778,90 € 503,69 €
4 183 € 403,59 40,39 3.686 € 1.990,22 € 1.287,01 €
5 180€ 385,1 38,51 3.466 € 1.871,59 € 1.210,29€
6 263 € 159,88 15,988 2102 € 113,88 € 733,89 €
7 65 € 336 33,6 1.095 € 593,31 € 383,67 €
8 49¢€ 407,1 40,71 1.006 € 542,99 € 351,13 €
9 108 € 5034 50,34/ 2.708 € 1.462,48 € 945,74 €
11 312¢ 306,1 30,61 4.780 € 2.581,07 € 1.669,09 €
Total Ahorro Anual 28.894 € 15.603 € 10.090 €
Aiios
Inversion | 1 | 2 | 3
Egresos
Costes de Implementacion - 11.410€ |-  5.074€|-  5.254€]- 6.515 €
Ingresos
Ahorros de la Implementacion 28.894 € 15.603 € 10.090 €
TOTAL - 11.410€ 23.821 € 10.349 € 3.574 €
Tasa (3,56)
VAN: 24459

101

Fuente: Elaboracion propia




