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Resumen

Se elabora una propuesta de implementacion de la metodologia 5S, en la linea de
Pan 2, de la planta de Quilicura de la empresa IDEAL, para esto se consideran los
siguientes antecedentes:

= La empresa es del rubro alimenticio, por lo que es un factor relevante conservar
la inocuidad de los productos, para esto es muy importante mantener la higiene
en el lugar de trabajo, evitar la contaminacion cruzada, apegarse al cédigo de
colores establecido para las distintas limpiezas y finalmente los elementos que
se incorporen al area por parte de la metodologia no pueden representar un
riesgo de contaminacion al producto.

= Existen intentos anteriores de implementar la metodologia, de los cuales los re-
sultados no se lograron sostener en el tiempo y tampoco existe documentacion
del trabajo realizado.

= Se realiza una evaluacion del estado actual, donde se evidencia; elementos sin
utilizar en el area de trabajo, sobre stock de materias primas, demarcaciones
que no se respetan o no corresponden, no hay instructivos de limpieza disponi-
bles en las areas de trabajo, gran cantidad de reparaciones provisorias, fuentes
de contaminacion, lugares de dificil acceso y desconocimiento de la metodologia
por parte de los colaboradores con menos de 4 anos de antigiiedad.

= Dentro de la cultura organizacional se aprecia una implementacién acelerada
de este tipo de proyecto, como es el ejemplo de una planta similar en Colombia
donde las 5S se pretendian implementar en 4 meses a nivel planta, sin conseguir
los resultados esperados.

A partir, de los antecedentes mencionados, se propone realizar la implementa-
cion de la metodologia 5S, utilizando un sistema agil enfocado en la satisfaccién del
cliente, en este caso los colaboradores del area, en particular utilizar un equipo de
trabajo SCRUM para llevar a cabo el proyecto. A diferencia de un proyecto tradi-
cional basado en cumplir una programacion de una carta gantt, el equipo tendra las
actividades separadas en moédulos los cudles tienen una duraciéon de 2 semanas, en
ellos se deben cumplir ciertos objetivos, finalizado el periodo de sprint se realiza una
reunion llamada sprint review, donde se presentan los resultados a jefatura y ellos
deciden si estan satisfechos con los resultados y el equipo avanza al siguiente moédulo
o si se debe iterar modulo para completar de mejor forma alguna de las actividades.

Esta forma de implementaciéon nos permite conseguir el ritmo acelerado, el cudl
es parte de la cultura de la compania, logramos involucrar a las jefaturas en el
proyecto, la satisfaccién del personal del area de trabajo como objetivo principal y
la flexibilidad necesaria ante cualquier inconveniente que se presente.
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1. Introduccion

La investigacion busca proponer un modelo de implementacion de la metodologia
5S, que se adapte a los requerimientos y a la cultura de la empresa, de forma que la
herramienta se integre a la forma de trabajo de los colaboradores de produccién.

La empresa pertenece al grupo BIMBO, panificadora de origen mexicano con
presencia en 33 paises del mundo, la empresa cuenta con una direccién global de
mejora continua, la cual impulsa un proyecto donde la metodologia 5S es la base de
todas las herramientas de mejora que se requieren implementar en el futuro.

La metodologia 5S es una herramienta desarrollada en Japén, que establece 5
pasos para transformar el area de trabajo, pasando en primera instancia por un
proceso de seleccién de los elementos necesarios en el area y descarte de los que
no se utilizan, seguido de esto se ordenan los elementos definiendo una ubicacion
especifica para cada elemento, el tercer paso consiste en establecer estandares de
limpieza, eliminar fuentes de contaminacion y los lugares de dificil acceso, el cuarto
paso requiere estandarizar los avances de los pasos anteriores con estandares visuales,
demarcaciones e identificaciones, finalmente el tltimo paso es sostener el orden y
limpieza en el area.

La metodologia ya se implementd en la empresa en 2 ocasiones anteriormente,
pero no se logro sostener los resultados en el tiempo, es por esto que en el informe
se recopilan los antecedentes de estos proyectos, ademaés se realiza una evaluacion
del estado actual del area de trabajo, se recopila informaciéon de implementaciones
en otras plantas del grupo y partir de esta informacién se realizan analisis de las
causas que afectaron el éxito de la implementacién de la herramienta.

En base al analisis se proponen planes de accién para mitigar el riesgo de fallo
de la implementacion, con actividades que potencien la participacion de los diferen-
tes actores, aumenten la visibilidad de los resultados obtenidos y aseguren que la
herramienta se mantenga considerando cambios en el personal.

Finalmente se procede a presentar la propuesta de implementacion, contemplan-
do todas las actividades necesarias para cumplir con la metodologia, un sistema y
estructura que se adapte a las necesidades de la empresa, los recursos y documen-
tacién necesaria para cada paso, definir plazos de ejecucién y los mecanismos para
sostener la implementacion en el tiempo.



2. Objetivos

Generar la planificacion y organizaciéon de actividades asociadas a una carta gantt
con la finalidad de implementar la metodologia 5S, utilizando equipos SCRUM, en
la linea de produccién de Pan 2 de la planta de Quilicura de la empresa IDEAL.

Objetivos especificos

= Establecer las actividades que fomenten la transformacion cultural de las areas
de produccién hacia un ambiente de mejora continua, promoviendo la seguri-
dad, orden, limpieza y eficiencia permanente en las zonas de trabajo.

= Las actividades deben tener definido su propésito, sus responsable, su agenda
de tareas con su respectiva duracion, recursos y un plazo para su ejecucion.

= Proveer una serie de KPI como mecanismo para controlar los avances en la
implementacién del programa.

= Adaptar la metodologia SCRUM al proyecto de implementacion de 5S.



3. Descripcion de la empresa

3.1. Historia

IDEAL es fundada en 1925 en la ciudad de Santiago, sus origenes fueron los de una
gran panaderia tradicional, dando paso con el correr de los anos a la modernizacion e
industrializacion de sus procesos productivos. Fruto del crecimiento de la compania,
en 1955 se inaugura la planta industrial de IDEAL, desarrollandose como empresa
pionera en la venta de pan envasado en Chile.

En 1967 se realiza el lanzamiento del producto estrella de la empresa, el pan de
molde, el cudl hasta el dia de hoy se mantiene como el producto que mas se produce
y vende dentro de la gran variedad de productos ofrecidos actualmente al mercado.
En 1986 IDEAL se fusiona con CENA y crean ALESA S.A, convirtiéndose en lideres
del mercado de panificacién en Chile.

Llega el ano 1992 y el Grupo BIMBO incorpora a su operaciéon a IDEAL, pasando
a ser parte de la panificadora mas grande del mundo.

Ideal sigue creciendo y es por esto que en 1995 amplian su planta productiva y se
trasladan al darea industrial de la comuna de Quilicura.

Los siguientes pasos de la compania fueron diversificar su variedad de productos es
por esto que adquiere en 2005 Lagos del sur, 2007 Agua de Piedra, 2011 Fuchs y en
2018 NutraBien.

3.2. Mision

Alimentos deliciosos y nutritivos en las manos de todos.[1]

3.3. Vision

En 2020 transformamos la industria de la panificacién y expandimos nuestro
liderazgo global para servir mejor a mas consumidores.

3.4. Propoésito

Construir una empresa sustentable, altamente productiva y plenamente humana.

3.5. Creencias
= Valoramos a la persona

= Somos una comunidad

Conseguimos resultados

Competimos y ganamos

Somos operadores eficaces



= Actuamos con integridad

» Trascendemos y permanecemos en el tiempo

3.6. Instalaciones

La operaciéon en Chile cuenta con 2 plantas productivas, 1 planta en construccion,
1 centro de distribucién y 24 centros de venta a lo largo del pais.

La planta principal se encuentra ubicada en la comuna de Quilicura, cuenta con
una superficie de 44.000 [m?], espacio que alberga 14 lineas productivas. Las instala-
ciones cuentan con un edificio administrativo de 2 pisos donde se ubican las oficinas
de las distintas gerencias, incluyendo la gerencia general. Por otra parte, cuenta tam-
bién con casino, camarines, areas de descanso y recreacién para sus colaboradores.
En la comuna de Talagante se ubica una segunda planta productiva, adquirida en
2018, donde se elaboran los productos de la marca Nutrabien, en ella existen 3 lineas
productivas, en un terreno de 4.200 [m?]. Cuenta también con casino y drea de des-
canso para sus trabajadores.

En fase de construccién se encuentra una nueva planta productiva ubicada en la
ciudad de Chillan, la cudl tiene como objetivo disminuir la saturacion de produccion
de las plantas mencionadas anteriormente. Ademéds se encuentra ubicada fuera de
la region Metropolitana, lo que busca descentralizar la operacion e ir en busca de
nuevo talento.

En 2021 se inaugura un nuevo centro de distribucién, ubicado en Quilicura, a sélo
cuadras de la planta principal, las plantas mencionadas no cuentan con almacenes de
productos terminado, por lo que, una vez elaborado los productos estos se dirigen al
centro de distribuciéon donde son almacenados y distribuidos a los distintos centros
de ventas a lo largo del pais.

3.7. Proceso productivo

La empresa se dedica a producir alimentos tales como; panes, pasteles, tortillas y
pizzas. Por lo que, a pesar de la gran variedad de productos que ofrece, los procesos
productivos son similares, estos los podemos englobar de la siguiente manera.

Recepcion de materias primas

La cadena de valor parte desde la materia prima para elaborar los productos,
estos deben cumplir con altos estandares de calidad. Para verificar el cumplimiento
de los estandares solicitados en la empresa a los proveedores, existe una aduana de
calidad, la cual de encarga de verificar la documentacion asociada a los distintos lotes
antes de ser recepcionados, de forma paralela se toman muestras representativas
de los distintos lotes, las cuales se someten a distintos andlisis en el laboratorio
de aseguramiento de calidad, para garantizar el cumplimiento de los parametros
establecidos y la homogeneidad del lote. Una vez aprobado estos procedimientos se
autoriza la descarga del material en el area de almacenamiento.



Almacenamiento de materias primas, envases y envolturas

Para la elaboracion de los productos se utilizan méas de 200 ingredientes, los cudles
son almacenados de diferentes formas; los que se utilizan en mayor cantidad son al-
macenados en silos de gran capacidad, por dar un ejemplo, la harina que es la materia
prima base de todos los productos que se elaboran en la planta, es almacenada en 4
silos externos, cada uno con una capacidad de 6o toneladas, los cuales se encuentran
conectados a un sistema automatizado de descarga en los equipos de mezcla, donde
se realiza la masa. De esta forma también se almacena, a menor escala, levadura,
manteca, entre otros productos. Otra gran cantidad de productos son recibidos en
pallets, los cuales se almacenan en el almacén de materias primas a la espera de ser
utilizados mediante sistema FIFO.

Dosificado

Para la elaboracién de los productos se debe cumplir con una receta, la cual
indica de forma especifica la cantidad de cada ingrediente que se necesita para la
producciéon de cada producto. Existen ingredientes que son cargados directamente
de a las mezcladoras por un sistema automatizado, el cudl tiene cargadas las recetas,
los ingredientes que entrega este sistema son: harina, agua, manteca y sal. El resto
de los ingredientes complementarios, deben ser pesados de forma manual en el area
de dosificado donde se preparan bolsas con las cantidades requeridas de ingredientes
para elaborar una masa. A partir de la programacion de produccion se elaboran las
dosificaciones necesarias para cubrir la demanda de produccién.

Mezclado / Batido

Dependiendo de la familia de productos a elaborar se utiliza una mezcladora en el

caso de necesitar elaborar una masa o una batidora en caso de necesitar un batido.
El proceso es basicamente el mismo, reunir los ingredientes para crear una mezcla
homogénea, la cual alimentara el proceso. La capacidad de la mezcladora o bati-
dora, sera la necesaria para satisfacer el ritmo de produccién de la linea, las lineas
mas pequenas, de menor volumen de produccién, realizan el proceso con sélo una
mezcladora de 200 [kg| de capacidad, mientras que las lineas més grandes utilizan 2
mezcladoras, las cuales trabajan en paralelo y llegan a tener una capacidad de 800
kg].
Cada producto esta asociado a una condicién de operacion, la cual indica los in-
gredientes necesarios y los parametros de fabricacién (tiempos de mezclado, RPM,
Temperatura, entre otros). Finalizado el proceso, la masa o batido es desplazada
mediante el uso de bombas al siguiente proceso.

Dividido / Depositado / Troquelado

En este proceso se recibe una alimentacion continua de masa o batido, el cual
debe ser porcionado para elaborar cada unidad de producto. Existen 3 métodos de-
pendiendo del producto que se quiere elaborar, estos son los siguientes:



= Dividido: Proceso de extrusiéon de masa a traves de una bomba de masa, la
cual direcciona la mezcla a diferentes boquillas, con un caudal constante, de
modo que a la salida, una cuchilla programada a un ritmo determinado, realiza
el corte de la masa, asegurando cumplir con un rango de peso especifico.
Esste método es utilizado en los procesos, que requieren un paso adicional, de
dar forma a la masa. Las lineas que utilizan este método son las de elaboracion
de panes, bolleria, tortillas y pan pita.

= Depositado: Proceso utilizado para porcionar los batidos. Debido a las pro-
piedades mecanicas del batido, el cual por los ingredientes utilizados para su
elaboracion, no desarrolla la fibra necesaria de gluten para mantener su for-
ma, por lo que él producto es depositado directamente en el molde o capacillo
donde va a ser horneado.
M¢étodo utilizado en las lineas de Pasteleria y Panqueleria.

= Troquelado: Las lineas que producen galletas utilizan este método para dar
forma al producto, la masa ingresa a una tolva superior, la que guia a la
mezcla hacia el cilindro troquelador con el negativo del producto.
Método utilizado en las lineas de Swiss Roll y Alfajores.

Modelado

El proceso de modelado no es utilizado en todas las lineas, sélo es usado en las
que se debe dar forma a la masa, como es el caso de las distintas variedades de panes
y tortillas que se fabrican. Las lineas que utilizan como paso previo el proceso de
dividido, necesitan de un modelado. En este paso la masa ya viene porcionada pero
sin forma, por lo que mediante el uso de guias sobre cintas transportadoras se da la
forma requerida a cada bollo de masa, esta forma puede ser esférica o alargada.

Prensado

Los productos de tortillas y pan pita requieren de este paso en su proceso de
produccién, para dar la forma final al producto antes de ser horneado, para esto las
bolitas de masa que fueron previamente modeladas, llegan a la prensa a diferentes
distancias dependiendo del tamano del producto. El prensado requiere realizarse a
una alta temperatura, para esto se calientan las placas inferior y superior.

Fermentado

La mayoria de los productos requieren del proceso de fermentado, proceso anaerobi-
co en el cual se obtienen energias a través de la degradacion de compuestos, donde
se produce una oxidacién incompleta. En el caso de los panes la fermentacion se
produce a partir del almidon de la harina, el cual es degradado por la accién de las
levaduras presentes en la mezcla lo que la convierten en glucosa y diéxido de carbono
lo que permite que el pan adquiera volumen.

Para que se produzca esta transformacion se deben controlar factores ambientales,
es por esto que el producto ingresa a camaras especiales de fermentaciéon donde la



temperatura es de 40° con un 80 % de humedad.
Horneo

El proceso de horneo se realiza en hornos industriales de gran capacidad, en este
punta las altas temperaturas a las que es sometido el producto "mata”las levaduras,
pero mantiene el volumen obtenido en el proceso de fermentacién. Transformando
el producto de una masa viscoelastica a un pan elastico. En este punto adquiere la
terminacion de color y forma.

Decorado / Relleno

Algunos productos, principalmente pasteles, luego de su fase de horneo son deco-
rados y/o rellenados.
En el caso del relleno se utiliza un equipo de inyectado el cudl mediante agujas y
pistones rellena el producto, ya sea con crema o manjar.
Por otra parte, existen productos que son banados en chocolate, para esto se uti-
liza una trampadora, donde el chocolate esta recirculando constantemente a una
temperatura que le permita fluir facilmente.

Enfriado

La gran mayoria de los productos es envasado en frio, por lo que debe pasar por
un proceso de enfriado, en este punto el producto ingresa a distintos carruseles con
ventiladores en los costados, para acelerar el proceso, Dependiendo del producto esto
puede durar entre 20 a 60 minutos.

Envasado

Justo antes de ser envasado el producto pasa por puntos criticos de control, como
son los detectores de metales y rayos x, los cuales permiten eliminar el riesgo de
afectar la salud del consumidor asociados a contaminantes fisicos, externos al pro-
Cceso.

Existen distintos 2 tipos de envasadoras, la diferencia es el tipo de alimentacion de
los empaques. Esta puede ser por rollos, donde el equipo a medida que el producto
avanza, se va cerrando el rollo, para que finalmente unas mordazas realicen el corte
entre productos.

En el otro método las bolas vienen ya de forma individual y el equipo lo que hace es
inflar el envoltorio para ingresar el producto y finalmente sellar el costado faltante.
Cuando el producto se encuentra envasado, se ordena en bandejas las cuales llenan
un pallet, el cudl se va al centro de distribucién.

Productos

En la planta de Quilicura se elaboran 116 productos, el que mas se produce es
el pan de molde, con una gran variedad de formatos, panes blancos de distintos
tamanos para las marcas Ideal y Cena. Por otro lado existe una linea de pan con
semillas pertenecientes a la marca Fuchs, entre los que encontramos el multigrano,
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linaza chia, calabaza nuez, entre otros.

Cags
| — . .__' PAN ARTESANO PAN BLANCO PAN BLANCO PAN BLANCO
’ r 450g ARTESANO 600g ARTESANO 500¢g SANDWICH 700g
2
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: <
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PAN BLANCO PAN BLANCO 752¢g PAN BLANCO 560g PAN BLANCO 380g

SANDWICH 600g

Figura 1: Variedades de Pan blanco de la marca IDEAL.[2]

- PAN ARTESANO PAN INTEGRAL 700g PAN INTEGRAL 380g PAN ARTESANO
( ’ INTEGRAL 600g INTEGRAL MIEL 500g

PAN INTEGRAL 580g

Figura 2: Variedad de Pan integral producidos de la marca IDEAL.
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|! Fuchs“:l
| Caupmie

inaza - Chia Calabaza - Nuez

Figura 3: Variedades de Pan de molde producidos en la empresa bajo la marca
FUCHS.

Lo que le sigue en volumen de produccion es la linea de Bolleria, de la cual se
producen pan de hotdog y de hamburguesa. Las marcas que se elaboran son Ideal
y Fuchs. También se elaboran productos para clientes de cadenas de comida rapida,
los cuales cumplen con las especificaciones de elaboracién y envasado requerido por
el cliente.

PAN DE COMPLETO PAN BLANCO PARA
XL 528¢g HOT DOG 415g

Figura 4: Imagen con los diferentes tipos de pan de hotdog de la marca IDEAL.
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PAN HAMBURGUESA PAN ARTESANO PAN BLANCO PARA
ARTESANO 665g HAMBURGUESA 720g HAMBURGUESA
520g

Figura 5: Ilustracion de la variedad de pan de hamburguesa elaborado en la linea de
bolleria.

Las raices mexicanas del grupo Bimbo se ven reflejadas en la elaboracién de tor-
tillas, bajo la marca de tia Rosa lider en el mercado, se elaboran en 3 tamanos
diferentes. Por otro lado desde la linea de soluciones para el consumidor, nace la Ra-
pidita, producto de la marca Ideal que no busca competir con las otras tortillas, mas
bien, ser una solucion rapida y efectiva para cocinar como lo muestra su empaque.
Ademas, Ideal produce tortillas también para clientes del sector de comida rapida.

Otro producto tradicional de la marca Ideal son las masas de pizza, pre-horneadas
listas para rellenar con los mas sabrosos ingredientes, se venden en formato circu-
lar, estas pueden ser de masa tradicional o a la piedra, y también existe el formato
rectangular como es la pizza metro, formato que permite aprovechar al maximo el
pano al que se le realizan los cortes.

Siguiendo con las masas, se encuentra el pan arabe o también conocido como pan
pita, producto popular por ser un pan liviano, delgado y con menos calorias que un
pan comun. Se elabora en formato clésico, integral y light.

La pasteleria también es una gran fortaleza de la empresa, conocida por los mun-
dialmente famosos productos de Marinela, productos como el Pingiiino, Mankeke,
Rayita y Gansito. Son parte de la memoria colectiva chilena, los productos favoritos
de chicos y grandes. Mas recientes son el tkch y megarrollo.

Para los fanaticos de los dulces tradicionales y artesanales, existe el abanico de
productos de la linea de agua de piedra, conocida por sus tradicionales pasteles de
Curacavi, Agua de piedra nos entrega productos como la mil hoja y principes.
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Adicionalmente, a los productos dulces se suman los alfajores, esta el tradicional
alfi y laguito En una gama superior se encuentran los alfajores lagos del sur, los
cuales tienen un mayor tamano.

Finalmente, pero no menos importante, encontramos el famoso pan de pascua,
infaltable en la época de fiestas. su produccion es por temporada debido a la demanda
del producto.

3.8. Organigrama
La gerencia de operaciones se encuentra conformada por 6 areas Staff:

= Almacén de materias primas:

Aseguramiento de calidad

Capacitacion

Ingenieria de procesos

Procesos y Productividad

Seguridad alimentaria

€ODIGO: BCL-EYC-POO1

BIMBO R REVISIGN: 02
! SsSii VALIDO DESDE: Febrero 2021

Il - Directivo (Director)
2* Directivo (Director)

I 1 Ejecutivo (Gerente)

Il 2 Eiecutivo (Jefe)

- 17 Supervisor Sr

- Administrafivo / Analista
Pasante

Figura 6: Organigrama de gerencia de operaciones

El area de procesos y productividad tiene dos grandes responsabilidades; imple-
mentar el modelo corporativo de mejora continua CIMa (Continuous Improvement
Manegment) y sostener el sistema de gestién.

Los procesos del sistema de gestiéon de los cuales se encarga el area son:
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Auditorias internas

Auditorias de segundas y terceras partes

Control documental

Crisis y continuidad operacional

Recall

Programa de defensa alimentaria

Por el area de mejora continua, existe un proyecto desde el corporativo México,
llamado CIMa el cudl encierra ciertas herramientas de mejora continua y las separa
por niveles, dentro de las herramientas de nivel 1 se encuentra la metodologia 5S.

Son las heramientas recomendadas para cada nivel de madurez del Sistema. Nos
ayudan a fortalecer nuestra Cultura de forma estructurada y progresiva.
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Figura 7: Piramide de herramientas CIMa.
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4. Plan de trabajo de la memoria

El alcance de la memoria es generar una propuesta de implementacién de la
metodologia 5S, que se adapte a la realidad y cultura de la empresa, buscando que
la herramienta sea parte de una nueva forma de trabajar, para crear la propuesta es
necesario abarcar los siguientes puntos:

Situacién actual

En primera instancia es necesario conocer las condiciones en las que trabajan los
colaboradores en las distintas areas, ya sea en las lineas de produccion, almacenes
y oficinas administrativas. En esta instancia se buscaran oportunidades de mejora,
las cudles se lograrian capturar implementando la metodologia 5S. Ademads, con la
retroalimentacion recibida, se puede generar un levantamiento con posibles riesgos en
la implementacion. Dentro de la vision de situacién actual, también se va a buscar
informacién respecto a implementaciones de la metodologia en otras plantas del
grupo Bimbo.

Marco teorico

En esta seccién se va a investigar el origen de las metodologias lean, las 5S y las
herramientas que puedan apoyar la implementacién, como las metodologias agiles
que facilitan la gestion de proyectos y buscan generar constantemente valor al cliente.

Analisis de causa raiz

Cémo no es la primera vez que se implementa la metodologia, es muy importan-
te que la propuesta de implementacion, considere los aspectos que dificultaron la
efectividad de las implementaciones anteriores, para eso es necesario recopilar an-
tecedentes de las actividades realizadas con anterioridad, realizar encuestas de la
percepcién de los colaboradores respecto a la herramienta, con estos antecedentes
se realizard un andlisis de causa raiz para identificar las causas y generar planes que
mitiguen el riesgo en esta nueva implementacion.

Propuesta de implementacion

Conociendo la situacién actual en la que se trabaja en la empresa, la cultura en
la que se desenvuelve como parte de un grupo, las herramientas de mejora continua
necesarias para la implementaciéon y los problemas que existieron en los intento de
implementacién anteriores, se dara paso a crear una propuesta de implementacion
que satisfaga las necesidades de la empresa y que se blinde en los puntos débiles que
llevaron al fracaso a los procesos anteriores.
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Actividad Subtareas S1 52 |S3 54 |55 |S6 |57 |S8 S9 510/S11 512/513/514 515|516/ 517 518|519 520/521|522 523/524|525/526
Revision en terreno
Estudiar situacion |Levantamiento de riesgos en

Actual implementaciones en otras plantas del
grupo

Filosofia LEAN ----
55 L

Herramientas de andlisis de causa raiz

Marco Tedrico

Metodologias agiles --
Recopilacion de antecedentes ---
Analisis de causa |Ishikawa -
raiz de fallo de las |5 éPor qué?
implementaciones |Conclusiones

anteriores Definir planes de accion para mitigar

riesgos en la implementacion
Definir mecanismo de implementacion --
Equipo y responsabilidades
Estructura de reuniones -

Desarrollar bases |Definir punto de reunién --
de Carta gantt de implementacion -

implementacién |Detalle de las actividades a realizar ---

Implementacion

Propuesta de
implementacion

Alcance de la memoria

Figura 8: Carta Gantt del trabajo de titulo.

5. Situacion actual

5.1. Revision en terreno

Se realiza una evaluacién inicial de la planta de produccién, donde se observan
una gran cantidad de oportunidades de mejora en temas de orden y limpieza. se
dividira los hallazgos en 3 zonas; lineas productivas, oficinas y almacenes.

5.1.1. Lineas productivas

Al momento de recorrer las instalaciones productivas podemos observar que las
lineas tienen un flujo continuo de transformacién de producto, por lo que se puede
apreciar la secuencia y no existen productos semi-terminados, los cuales pueden ser
acumulados o tener un sobre stock. Pero si existe un sobre stock de materias primas
necesarias en los diferentes puntos de alimentacién de la linea, por ejemplo se observa
que:

= Pallets de materias primas: Los colaboradores son los encargados de retirar las
materias primas necesarias para elaborar los productos planificados durante el
turno, sin embargo, retiran una cantidad mayor a la necesaria, saturando las
areas de elaboracion con pallets de materia prima, equivalentes a la produccion
del dia completo.

= Tambores de aceite: Existe un producto que necesita aceite para su elaboracion,
este se almacena en tambores y el consumo es de 1 cada 3 dias, aun asi los
colaboradores retiran un pallet con 4 tambores.

= Material de empaque: En las areas de envase se necesitan empaques los cuales
vienen en rollos o cajas, cada producto tiene un empaque diferente, por lo
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que al cambiar de producto de elaboracién los colaboradores deben devolver el
material de envase sobrante y retirar el necesario para el siguiente producto,
pero esto no sucede y existe una gran acumulaciéon de sobrantes de envases que
después no se vuelven a utilizar.

Jaulas de aseo: Por otra parte, se identifican puntos de acumulaciéon de ob-
jetos, en las distintas areas se encuentran jaulas con 5 espacios disponibles
para almacenar los distintos elementos de limpieza que se necesitan para las
limpiezas operacionales, al ser una empresa de alimentos, existe un cédigo de
colores para separar los distintos utensilios de limpieza, segun el uso al cual
esta destinado y asi proteger las inocuidad de los productos. Se utiliza el color
azul para limpiar superficies que tienen contacto con el producto, el color verde
para aquellas superficies que no tienen contacto con el producto y finalmente
el color rojo para la limpieza post alérgenos. Las divisiones en la jaula es para
separar estos elementos de limpieza y evitar la contaminaciéon cruzada. Pero
es espacio es considerablemente mayor al necesario, por lo que existe la mala
practica de acumular objetos innecesarios en estos espacios, los colaboradores
aprovechan para guardar elementos personales, los cuales no estan permitidos
en las areas productivas, también vemos que guardan repuestos de las distintas
maquinas o piezas que ya no sirven pero al momento de intervenir los equipos
no fueron retiradas, también encontramos un exceso de articulos de limpieza y
bidones para recargar sanitizante y aceite mineral, los cuales deben permanecer
en la bodega de seguridad alimentaria.

Reparaciones provisorias: En las lineas productivas se observa una gran canti-
dad de reparaciones provisorias, las cuales realizan los operadores de los equi-
pos para subsidiar falencias en el correcto funcionamiento de los equipos; faltan
alguna perillas de ajuste, manillas para mover paneles de control, colaborado-
res fabrican guias en las bandas transportadoras con elementos que tienen a su
alcance, las cuales son necesarias para ordenar el productos, se utiliza amarras
plasticas para sostener y ajustar piezas, las cuales deberian estar sujetas por
algiin perno. Al recorrer detenidamente las distintas areas, nos encontramos
que estas reparaciones se repiten en todos lados, es un patrén comun y se rea-
liza un levantamiento con las situaciones mas criticas, donde existe riesgo de
desprendimiento de la reparacion y por ende contaminacién de los productos,
se carga a una plataforma de gestiéon de actividades donde rapidamente se
superan las 100 actividades pendientes por corregir.

Elementos de uso frecuente: Los operadores de los distintos equipos en la linea
de produccién necesitan de algunos elementos o herramientas constantemente
para llevar a cabo sus labores diarias, no existe un lugar adecuado para de-
jar estos elementos, ya sea ganchos o repisas cercanos a su respectivo puesto
de trabajo, es por esto que los colaboradores utilizan bolsos personales para
guardar sus herramientas, esta practica facilita la acumulacion de elementos
innecesarios y el ingreso de elementos que no estan permitidos en las zonas pro-
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ductivas, como cutters con hoja quebradiza, lapices con revestimiento acrilico
y bebestibles.

Circulacion entre areas: Las areas de envase son las que concentran la mayor
concentracion de personal y por la distribuciéon de la planta, existen zonas
donde conviven mas de una linea productiva, las cuales son independientes
y necesitan un determinado espacio para funcionar. Sin embargo, no existe
una delimitacién de las areas que permita solucionar esos conflictos diarios y
facilitar la circulacién en el area de trabajo. Al contrario, es cotidiano encontrar
areas bloqueadas con pallets de producto terminado, sin un determinado orden,
bloqueado pasillos, bloqueando zonas de lucha contra incendios, ocultando
tableros informativos de producciéon y saturando el drea de trabajo generando
un estrés mayor a la operacion.

Demarcaciones antiguas: Al recorrer las instalaciones descubrimos zonas donde
aun sobreviven demarcaciones de implementaciones anteriores de la metodo-
logia, pero estas ya no coinciden con el trabajo que se realiza hoy en dia, por
lo que no se respetan esas ubicaciones y contribuyen a la sensaciéon visual de
desorden en las distintas areas de trabajo.

Zonas de dificil acceso: En los equipos y en las instalaciones alrededor de ellos
observamos areas con suciedad acumulada por una gran cantidad de tiempo,
estos se debe a que existe una dificultad mayor para acceder a ellas, ya sea
porque se encuentran en altura, porque se encuentran obstruidas con elementos
de gran tamano y dificiles de mover, o porque es necesario desarmar algunas
piezas para realizar una adecuada limpieza y para eso se requiere coordinacion
con el equipo de mantenimiento lo cual pocas veces sucede.

Articulos de limpieza: Como se menciona anteriormente existe una gran va-
riedad de elementos de limpieza separados por un coédigo de colores. En las
jaulas de aseo encontramos una gran cantidad de elementos de elementos en
mal estado; palas rotas, escobillones y cepillos que ya cumplieron con su vida
util; muchos palos de escobilléon de repuesto; sobre stock de panos de un color
y falta de otros tipos de panos; basureros en mal estado, saturados y sucios;
mopa seca en malas condiciones, generalmente traen una nueva al area pero
no se deshacen de la antigua.

Fuentes de contaminacion: Se aprecia durante el recorrido por las instalacio-
nes, diferentes fuentes de contaminacién céomo; fugas de harina en mezcladoras
debido a fallas en el cierre hermético del tazén de mezclado, fugas de masa en
sellos laterales de los equipos de mezclado, fugas de materias primas que se
transportan por caneria directamente a los equipos, fugas de liquido refrigeran-
te en los conductos ubicados en la parte posterior de los equipos de mezclado
y también en mesas de boleo, caida de harina y masas en transportadores
aéreos por donde circula producto, exceso de harina en equipos harinadores y
fugas internas de los sistemas de aire provocando la disipacion de la harina,
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condensacion de los equipos refrigerantes en tuneles de frio. La suma de todos
estos factores provocan un exceso de suciedad en las areas de trabajo y una
desmotivacion de realizar tareas de limpieza por parte de los colaboradores ya
que estas no se mantienen por mucho tiempo debido a estas situaciones.

Instructivos de limpieza: Se verifica que existen dichos instructivos, los cuales
definen como se debe realizar la limpieza de cada uno de los equipos en las areas
de trabajo, los utensilios que se deben utilizar para realizar cada actividad y
a quien le corresponde dicha limpieza (Produccién, Seguridad alimentaria o
Mantenimiento). Al consultar a los colaboradores en la linea si conocen estos
instructivos, la gran mayoria no tenia conocimiento de la existencia de estos
y por consecuencia no saben claramente cudl es el alcance de la limpieza que
deben realizar ellos, la frecuencia, ni los utensilios que deben utilizar para cada
elemento. Se generan conflictos entre las distintas areas cuando existe un area
sucia, ya que no se tiene claro a quien le corresponde la limpieza, sélo el area
de seguridad alimentaria conoce estos instructivos y esta consciente de sus
responsabilidades.

Programas de limpieza: Existe un programa que establece los diferentes tipos
de limpieza que necesitan los equipos, acompanado de un cronograma para
aquellas limpiezas méas profundas que requieren realizarse con equipos deteni-
dos, desarme de piezas, equipos especiales de limpieza y proteger motores y
tableros eléctricos. Estas se encuentran programadas en un calendario de for-
ma; diaria, semanal, quincenal y mensual. Las limpiezas diarias y semanales
las realiza el area de produccion a su propio espacio de trabajo, al final de cada
turno y al cierre de la semana. Mientras que las quincenales y mensuales las
realiza el area de seguridad de alimentos y algunas veces acompanados por el
equipo de mantenimiento. Estas iltimas debido a la alta demanda de producto,
no se han estado realizado de forma regular, ya que las lineas de produccién no
estan deteniendo su operacién todos los fines de semana como estaba pensado
en programa, las detenciones son realizadas cada 2 semanas durante 1 turno,
ventana de tiempo en la que mantenimiento y seguridad en alimentos deben
buscar realizar todas las limpiezas pendientes y las reparaciones o manteni-
miento preventivo a los equipos. Claramente el tiempo no es suficiente para
realizar todas las actividades por lo que se da prioridad a algunas tareas por
sobre otras.

Auditorias 5S: Existe un formato de auditoria del ano 2015, pero no se rea-
lizan, no existe un responsable de hacer el seguimiento y cumplimiento de la
metodologia implementada en ese ano y tampoco se encuentra una base de
datos o algo que indique que alguna vez se realiz6 dicha auditoria.

Capacitaciones de metodologia 5S: Al conversar con colaboradores en los dis-
tintos puestos de trabajo, notamos que los que llevan méas anos en la compania
y vivieron el proceso de implementaciéon anterior conocen la metodologia, sin
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embargo existe un gran numero de colaboradores que ingresaron los ultimos
anos y ellos no han recibido ninguna capacitacion respecto a la metodologia
5S. Por lo que la rotaciéon de personal también afecta en la cultura de orden y
limpieza.

5.1.2. Almacenes

En la planta de produccién existen 3 almacenes principales; de materias primas,
mantenimiento y seguridad alimentaria. Son manejados por areas distintas por lo
que la forma en la que se organizan y ordenan es muy diferente unos de otros, por
lo que se analizaran por separado.

= Almacén de materias primas: El almacén de materias primas es el mas grande
de los 3, alberga mas de 200 ingredientes, almacenados en pallets, contenedores
y silos interiores y exteriores. Ademés almacena todo el material de empaque
necesario para elaborar la gran variedad de productos de la planta y todo lo
que se necesita en el proceso productivo. Cuenta con una gran cantidad de
racks de 6 niveles de altura. Dentro del almacén de materias primas encontra-
mos un area de dosificacion, la cudl es la encargada de abastecer a las lineas
de produccion con los complementos necesarias para elaborar los distintos pro-
ductos.

Al recorrer las instalaciones podemos apreciar que los racks estdan identificados
con papeles pegados en diferentes formatos y tamanos, ademds no existe un
lugar definido para acopiar pallets en desuso, ni tampoco un area definida para
almacenar los contenedores de huevo y levadura vacios.

Por otra parte al revisar las camaras de refrigeracién, notamos que hay una
pequena identificacién en la pared, indicando que hay una zona de alérgenos,
pero esta no se respeta y estos productos estan en cualquier lugar.

Existen algunas fuentes de contaminacion, principalmente fugas en los tanques
de almacenamiento.

= Almacén de seguridad alimentaria: En el almacén de seguridad alimentaria se
almacenan todos los articulos de limpieza y equipos necesarios para realizar
aseo a las instalaciones, también posee contenedores para los distintos quimicos
utilizados para las limpiezas.

En el area existe un bodeguero encargado de encargar los materiales al personal
de produccion, esta persona sabe donde estan ubicados los objetos, pero estos
no tienen un orden definido por lo que a veces es dificil encontrar elementos
de uso poco frecuente, los cuales se pierden durante el movimiento de objetos
durante la jornada.

Al revisar un poco mas en profundidad nos damos cuenta que hay varios ele-
mentos nuevos, que nunca se usaron y que los encargados del area no estaban

21



en conocimiento de su existencia, también se evidencia que la infraestructura
se encuentra en mal estado y en la zona de carga de quimicos de limpieza
siempre esta con derrames, siendo un foco de contaminacién.

= Almacén de mantenimiento: En el almacén de mantenimiento nos encontramos
con la grata sorpresa de que este se encuentra muy bien organizado, cada
objeto tiene una posicion definida en los distinto racks, los cuales se encuentran
clasificados, enumerados y cuenta con el detalle de los elementos que contiene
cada rack en la cara que da al pasillo principal del almacén.

Ademas el area de marketing apoyo con graficas para mejorar la gestion visual
de los diferentes articulos en el area, apoyandose en los colores y gréaficas acorde
a los lineamientos de BIMBO, lo cudl potencia la imagen de marca dentro del
area de trabajo.

5.1.3. Oficinas

Existen distintas zonas de oficinas, cada una con diferentes dificultades, por lo
que hablaremos de ellas por separado:

= Torre de control: En esta area existen 9 oficinas en la que se disponen 17 es-
taciones de trabajo, entre ellas se encuentran las oficinas de los gerentes de
operaciones y mantenimiento, también se encuentran las oficinas de las dife-
rentes areas staff. El espacio no es un problema en estas oficinas, ya que cada
una cuenta con espacio mas que suficiente para disponer de escritorios y tra-
bajar de forma cémoda. Sin embargo, esta cantidad de espacio disponible es
utilizado para acumular elementos en los distintos muebles de cada una de
estas oficinas, algunos de estos estan llenos de articulos de personal que tra-
baj6 anteriormente en esa oficina y nunca se realizo la eliminacién de aquellos
objetos que no se utilizan. Por lo que existe un gran desafio en torno a la
clasificaciéon de elementos necesarios e innecesarios.

= Oficinas de supervisores: En esta drea con encontramos con un espacio abierto
donde conviven 15 puestos de trabajo en una oficina alargada, algunos puestos
son compartidos por los supervisores de los distintos turnos de un mismo tramo
de control, atravesando el pasillo que se encuentra generalmente obstaculizado
por sillas de los distintos puestos de trabajo, encontramos las oficinas de los
jefes de planta y mantenimiento. En este lugar se cuenta con poco espacio
en para cada colaborador, por lo que la acumulaciéon de objetos es baja. El
principal problema del area es la distribucion de los puestos de trabajo, lo cual
genera obstrucciones y dificultad para circular.

= Oficinas de almacén de materias primas: Estas oficinas se encuentran al interior
del almacén, tienen un espacio muy reducido donde trabajan 4 personas y
ademas reciben mucha documentacion debido a la recepcion de materia prima.
Los escritorios se encuentran saturados por documentos, generando desorden
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y confusion, lo que dificulta el flujo de documentacion, atrasa las entregas y
aumenta la posibilidad de perder alguno de estos documentos que se necesitan
contabilizar posteriormente.

= Oficina de aseguramiento de calidad: En esta area trabajan 5 administrativos
los cuales tienen sus escritorios, pero ademas existen 3 controladores de calidad
por turno, los cuales utilizan 2 espacios méas de trabajo, las 24 horas del dia.
También es un laboratorio por lo que existe una gran cantidad de equipos de
analisis y suministros para estos equipos. Todos los puestos de trabajo estan
distribuidos alrededor de un mesoén central, en el cudl se realizan revisiones de
productos. En este caso el espacio es reducido y se requiere establecer un orden
determinado para los elementos utilizados en el area, ya que conviven en ese
espacio una gran cantidad de personas y todos trabajan en forma y horarios
distintos.

= Oficina de seguridad alimentaria: Esta oficina se encuentra al interior de la
bodega que se menciona en la secciéon anterior, en esta area trabajan 3 per-
sonas, en un espacio que estaba pensado sélo para 2. Se requiere modificar la
oficina para poder albergar a los 3 colaboradores y puedan trabajar de forma
adecuada. También almacenan una gran cantidad de elementos que no pueden
dejar afuera por seguridad, lo que disminuye atn mas el espacio disponible en
el area.

5.2. Problemas locales

Durante la evaluacién inicial de la empresa, nos percatamos de dos situaciones
en el entorno laboral que pueden dificultar la implementaciéon de la metodologia, es
por esto que es importante analizarlas y considerar estas amenazas al momento de
plantear un propuesta de implementacion.

5.2.1. Rotacién de personal

Una posible amenaza a la implementacién, es la elevada rotacion de personal de
produccion, constantemente estan ingresando colaboradores nuevos a las areas de
produccion, pero estos no permanecen por mucho tiempo, lo que dificulta generar
un cambio cultural en los colaboradores debido a que su permanencia en la empresa
es muy corta, las capacitaciones realizadas a estos colaboradores no tendran efecto
si este después deja de trabajar en el area, lo que implica volver a empezar constan-
temente el ciclo de capacitacion, entorpeciendo el avance del proyecto de mejora.
Por otro lado tenemos una poblacién de los colaboradores que tiende al extremo
contrario y lleva una gran cantidad de anos trabajando en la empresa, generalmente
superan los 10 anos o incluso 20 anos de antigiiedad, estos colaboradores se encuen-
tran en puestos claves de la operacion, debido a su experiencia, han alcanzado el
puesto de maestro de algin area en particular y estan a cargo del personal del area,
incluyendo al personal que ingresa. Estos colaboradores con muchos anos en la em-
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presa tienden a oponerse a los cambios, debido a que llevan una gran cantidad de
anos realizando sus funciones y fueron participes de otras iniciativas de mejora que
no se sostuvieron en el tiempo.

El constante ingreso de colaboradores puede ser visto como una oportunidad en este
punto, ya que ingresan con una mentalidad abierta al cambio, a aprender y realizar
bien su trabajo de la forma en que se la indiquen. Por lo que el desafio es mantener el
interés de los nuevos ingresos por trabajar de forma correcta y ser un aporte positivo
a los distintos equipos de trabajo.

5.2.2. Produccion continua

Debido a la creciente demanda de productos los iltimos anos, las lineas produc-

tivas se han visto saturadas y para poder cumplir con las entregas de productos
acordados con el area de ventas, es que la planta opera en todo momento, incluso
los dias domingos y festivos.
Estos lineamientos dificultan la ejecucion de actividades durante la jornada laboral
para concientizar y capacitar a los colaboradores respecto a las nuevas metodologias
que se desean implementar, como también dificulta actividades de eliminacién de
objetos innecesarios en conjunto con los colaboradores y la estructuraciéon de los
elementos para su posterior demarcacion.

5.3. ;Coémo se ha hecho en otras plantas?

Durante la investigacion conseguimos informacién respecto a la implementacion
de 5S en plantas ubicadas en Canada, Centro América y Colombia. Esta tiltima tiene
un mayor parecido a la realidad local, debido a su cercania geografica y cultura al
pertenecer ambas a América del sur, ademas la cantidad y variedad de lineas de
produccién es similar a las que encontramos en la planta de Ideal en Chile, cuenta
con 10 lineas de producciéon y ambas tienen lineas de; Pan, Bolleria, Pasteleria,
Panqueleria, Tortillas y Pan Pita.

DESAFIO

PREPARATE CON TU EQUIPO
xPARA SER EL ME] OR!+

Figura 9: Logo y eslogan creado para el proyecto de implementacién en la planta de
Tenjo, Colombia.
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El proyecto realizado en la planta de Tenjo el ano 2020 se planific6 con una
duracién de 4 meses, el cudl contaba con 2 fases:

= La primera fase enfocada principalmente en realizar una evaluacion inicial de
la planta de produccién, para esto se realizé un cronograma de auditorias de
arranque del proyecto 5S, donde se buscaba evaluar las lineas de produccion,
para a partir de esto crear un plan de trabajo, en base a este plan de trabajo
se comienzan a ejecutar actividades y es el area de productividad la encargada
de dar seguimiento al cumplimiento de las actividades definidas, junto a esto
se realiza una plan de comunicacion para socializar los resultados obtenidos en
las distintas auditorias de arranque y seguimiento, como también comunicar
el plan de trabajo. Complementando la fase inicial, se realizan capacitacién de
5 minutos por parte del supervisor en las juntas mensuales de equipo. Para
estas actividades se contempla un tiempo de ejecucion de 1 mes.

= La segunda fase se consideré un tiempo de 3 meses para realizar un concurso
de 5S donde las lineas competian evaluando el avance en la implementacion de
la metodologia, la evaluacion y el reconocimiento se realiza de forma semanal,
para realizar las auditorias se apoyaron en el equipo staff de la planta y su
personal administrativos para asi tener auditores objetivos. Para sostener la
implementacién de las 5S se apoyaron en las auditorias cruzadas, un plan de
comunicacion de resultados los cuales se comunicaban en juntas lean y juntas
mayores.
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|
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PLAN 55 MAFRA 2020

i

o

; 25 al 28 de Feb 25 feb al 31 de Mar 28 feb al 31 de Mar

16 abril al 16 de jun

16 de abril al 16 de Junio

Plan de trabajo
(Auditoria Arranque
y seguimiento)

¥ Cronograma de auditoria

(Productividad, Produccion,
Mtto, Ins, Master)

Calificacion inicial por dreas.

Ejecucidn de actividades

Consolidado y
seguimiento Plan de
trabajo.

Ejecucion de actividades

v' Lanzamiento PSM —

lunta Insp. Master —
28 feb

¥ Capacitacion 55—

Lanzamiento Concurso.

Reconocimiento
semanal 5s.

Auditorias cruzadas

semanales (staff y
adm.}- cronograma
PSM

Socializacion Plan de Junta de equipo ~

trabajo mensual - 5min — v
~" Plan de comunicaciones Sup.

55

Plan de comunicaciones
Juntas Lean — Junta Ins,
Master,

v Definicién de Plan de
trabajo
¥ Socializacion resultados.

FASE 1

Figura 10: Cronograma de implementacion presentado por el equipo de mejora con-
tinua de la planta de Tenjo, Colombia.

Finalizado el periodo planificado se comunican los resultados obtenidos con la
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implementacién, estos fueron los siguientes.

Figura 11: La linea MIXTA presenta un 86 % de avance en la implementacion de la
metodologia 5S.

PANQUELERIA  AVANCE 87%

Figura 12: Linea de PANQUELERIA presenta 87 % de avance.
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PASTELERIA AVANCE

II.
FEN EINTHRF

Figura 13: Pasteleria presenta un avance de un 53 % en la implementacion.

93% Tostadas de arroz,
PITA - TAKERITAS - TOSTADAS ARROZI 65% takeritas y 40% pita

(BIN
Figura 14: PITA presenta un 40% de avance -TAKERITAS 65% de avance -
TOSTADAS ARROZ presenta un 93 % de avance en la implementacion.
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Figura 15: La linea 14000 es la linea con un menor avance, tan sélo un 36 %.

Tostado y Miga  AvancE

--------

Figura 16: Linea de TOSTADO y MIGA 63 % de implementacién.
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9600 AVANCE 94%

)

Figura 17: La linea presenta un 93 % de avance.

Crokanticas  aAvaNCE 20%
. g )

Figura 18: 80 % de avance, linea de CROKANTICAS.

A pesar del gran avance conseguido en las diferentes lineas de produccién, en
promedio se obtiene un 83 % de cumplimiento en la auditoria de certificacién, lo
cual es insuficiente para conseguir la certificacién, ya que se necesita un minimo de
un 85 %, la auditoria fue realizada el 18 de agosto de aquel ano.
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« Puntaje minimo para certificacion 85%
« Escala de Calificacion:

« Puntaje Obtenido:

« Certificacion color

Figura 19: Resultado de auditoria.

Es por esto que se organizan jornadas de 5S por cada linea para mejorar los
resultados y poder certificarse con 5S en la planta, en una nueva fecha de evaluacion.
La jornada de 5S es liderada por el supervisor de la linea, quien se apoya en un
responsable del area de mantenimiento y un responsable del area de seguridad de
alimentos.

La agenda consta de 5 actividades

Indicaciones generales: Actividad para la cual se considera un tiempo de 10
minutos para organizar al equipo.

Recorrido y auditoria 5s: En este bloque se realiza un recorrido gemba por la
linea productiva, evaluando los diferentes pasos de la metodologia, documen-
tando los hallazgos realizados. Esta actividad contempla una duraciéon de 40
minutos.

Definicién del plan de trabajo: A partir de los hallazgos de la revisién realizada
en el punto anterior, se clasifican las actividades que se van a realizar de forma
inmediata, en un mediano plazo y en un largo plazo. La ejecucién de esta
planificacién se realiza en lapsus de 40 minutos.

Ejecucion de acciones inmediatas: Se considera un tiempo de 3 horas con el
equipo y el apoyo respectivo para solucionar todas las problematicas que se
pueden resolver de forma inmediata.

Cierre de la jornada: Para finalizar la actividad se realiza una reuniéon de
cierre donde participa el equipo y jefatura, para entregar el status final de
la intervencion, se muestran los resultados de la evaluacién, las actividades
realizadas de forma inmediata y la planificacion de las actividades de mediano
y largo plazo.
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6. Marco Teorico

A continuacién se muestra la teoria de la metodologia 5S que se requiere imple-
mentar, las herramientas de analisis que nos ayudaran a buscar la causa raiz de los
fallos de implementaciones anteriores y las metodologias agiles que van a comple-
mentar la implementacion.

6.1. Filosofia Lean

En 1934 el grupo Toyota se vio enfrentado a uno de los grandes problemas de
produccién en serie: la maquinaria y la produccion en general no daban abasto a
la creciente demanda, generando falencias y desperdicios en los productos. Tras la
segunda guerra mundial, los programas de reconstruccién le permitieron a Taiichi
Ohno y a Shigeo Shingo, ver, analizar y observar las formas de produccién estadou-
nidenses, prestandole principal atenciéon a un gigante en la industria automovilistica
como lo es Ford, sin embargo, el costo de la actualizaciéon que requeria la produccion
en masa a ese nivel era muy caro debido al nivel de maquinaria y mano de obra
necesarias, la situacién japonesa tras la guerra hacia imposible disponer de todo lo
requerido para seguir el modelo de Ford, por lo decidieron buscar un modelo de
negocio enfocado en la utilizacién ajustada de los recursos, para cubrir la demanda
real en cada momento.

En las observaciones y criticas al modelo Ford descubren que la mejora en la pro-
duccién no soélo radica en la maquinaria, actualizacién del equipo y la capacidad de
adaptarse a la demanda, sino también en los funcionarios, los cuales en esa época en
ford tenian el trabajo totalmente automatizado, a los que se les pedia que realizaran
la labor, lo mas mecanicamente posible, sin prestar atencion a sus individualidades
y aportes personales. Ohno y Shingo se dieron cuenta que sus funcionarios tienen
distintas capacidades, conocimientos y valores que pueden ser aprovechados por la
empresa. Gracias a esto, los equipos de trabajo empezaron a ser mas auténomos,
independientes y a la larga mas productivos. Ademads, notaron una serie de des-
perdicios en todos los procesos, los cuales, si se trabajan y suprimian, mejoraba la
produccién sin grandes costos. Las evidentes mejoras en la produccion de Toyota, la
posicionaron como una de las empresas mas exitosas en la industria automotriz de
finales del siglo 20, convirtiendo su modelo en un referente para empresas estadou-
nidenses como General Motors, el objetivo de la filosofia es claro y sencillo, reducir
los costos de produccién, reducir los tiempos de entrega y aumentar los niveles de
utilidad. El foco continuidad del flujo, funcionando como un todo, en todo momento,
desde el inicio hasta la entrega del producto de forma integra. Por otra parte, la idea
de la filosofia también recoge el trabajar sin generar desperdicios, de inventario, de
movimientos, procesos que no agregan valor, entre otros.|[3]
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6.2. 5S

El objetivo es implementar mecanismos que permitan mantener ambientes de tra-
bajo agradables y eficientes, que sean seguros e higiénicos para conseguir una mayor
productividad y un mejor entorno laboral, consciente de los cuidados necesarios y
de conservar los recursos.

La metodologia se basa en 5 pasos cuyos nombres en japones comienzan con la
letra ”S”lo que le da el nombre a la herramienta. Estos pasos consisten en seleccionar,
ordenar, limpiar, estandarizar y sostener. Siguiendo estos pasos e interiorizandolos
en la cultura de trabajo de la organizacion, se lograra dar el primer gran paso hacia
conseguir una producciéon ajustada.

5°Shitsuke Conservar Las
Autodisciplina Primeras 4S

4°Seiketsu Todo Igual Siempre
Estandarizacion

3°Seiso No Limpiar mas, sino que
Limpieza evitar que se ensucie

2°Seiton Un Lugar para cada cosay

Orden y Organizacion cada cosa en su lugar

1°Seiri Distinguirentre lo que es
Clasificacion necesarioy loqueno lo es

Figura 20: Cuadro general de etapas 5S.

En definitiva, se pretende restaurar las condiciones béasicas en cada puesto de
trabajo y fomentar la cultura de mejora continua, como en el mantenimiento de la
limpieza, el orden, los objetos necesarios y eliminando fuentes de contaminaciéon y
lugares de dificil acceso, estableciendo ademas parametros de organizacion de las
herramientas segun la frecuencia de su uso.

6.2.1. Seiri (Seleccionar)

Su traduccion es seleccionar o clasificar, consiste en identificar y separar los ma-
teriales necesarios de los innecesarios y en desprenderse de estos ultimos.

Para lograr este objetivo vamos a evaluar en el lugar de trabajo la utilidad de
cada uno de los elementos, preguntandonos a su vez: jQuién lo utiliza?, ; Para qué se
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utiliza?, jCuando fue la dltima vez que se utiliz6? y finalmente ;Se tiene sélo la canti-
dad necesaria de este elemento?. Cuando el elemento es util y se utiliza regularmente
en el area debemos conservarlo en buenas condiciones, si alguno de estos elementos
necesarios no se encuentra en su condicién 6ptima entonces debemos repararlo y en
el caso de que tengamos mas elementos de los necesarios para la operaciéon debemos
transferirlos.

Esto se puede asimilar de forma mas facil con el siguiente diagrama:

Objeto
Mecesario

Objeto Dafiado Reparar

Objeto

Descartar
Obsoleto

Objeto con

Sobre Stock Transferir

Figura 21: Criterios de selecciéon primera S.

Los elementos que no son utiles, son obsoletos o se cuenta con un sobre stock
seran descartados del area de trabajo.

Los elementos a transferir seran almacenados en una zona de cuarentena o también
llamada punto rojo, donde los elementos esperaran ser reasignados a otras areas. Este
espacio contara con las siguientes reglas:

= Es un lugar donde se van a ubicar los objetos innecesarios que pueden servir
en alguna otra area.

= No es basurero

= El espacio es transitorio, se utilizara hasta finalizar la tercera S, después de
esto se elimina.

» Existird un encargado/a del punto rojo, el/la cudl tendré la responsabilidad
de supervisar que se le de un uso adecuado al espacio y gestionar el retiro de
los objetos.
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Cuando en el area de trabajo se encuentren sélo los elementos necesarios, podre-
mos avanzar a la siguiente S.

6.2.2. Seiton (Ordenar)

En espanol significa ordenar y supone, organizar conjuntos de objetos o herra-
mientas, y es asi como en este paso se trata de establecer el modo en que deben
ubicarse e identificarse los materiales necesarios, de manera que facilite y disminu-
ya en gran medida el tiempo para encontrarlos, poder utilizarlos y posteriormente
reubicarlos en los lugares designados.

Para optimizar el area de trabajo, lo ideal es ordenar los elementos segun su
frecuencia de uso. Para eso nos apoyamos en los siguientes criterios

Continuamente Traerlos contigo Maximo 50 cm
Cada hora En el lugar de trabajo Maximo 1 m
Diario Cerca del lugar de trabajo Maximo 5 m
Semanal En el departamento/area Maximo 10 m
Mensual Almacén Maximo 50 m
Anual Almacén N.A

Menos de una vez al ano iDe verdad lo necesitas? MN.A

Figura 22: Criterios de clasificacién segun frecuencia de uso.

En esta etapa de la implementacion se define la ubicacion de los objetos y esta se
demarca o senaliza de forma provisora, ya que en el proceso de ordenar se pueden
generar modificaciones, optimizando la distribucién de los elementos en el area.

Este paso es uno de los mas dificiles de implementar, debido a que impacta directa-
mente al dia a dia de los trabajadores, sobre todo cuando varias personas comparten
un mismo espacio de trabajo, en estos casos este equipo debe llegar a un consenso
del orden de los elementos de trabajo, de formar que sea practico y cémodo para
todos.

Para verificar la efectividad del orden generado, se puede solicitar alguno de los
elementos identificados en la primera S y el personal del area debe ser capaz de
encontrar el elemento en menos de 30 segundos.

6.2.3. Seiso (Limpiar)

Su traduccion es limpiar, pero mas que limpiar constantemente, lo que se busca
en este punto es eliminar toda fuente de contaminacion y lugar de dificil acceso, de
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esta forma mantendremos limpio es el espacio de trabajo con el menor esfuerzo.

Para conseguir una limpieza mas rapida y efectiva, es necesario generar un estandar
de limpieza operacional, definiendo cuadrantes, responsabilidades y tiempos necesa-
rios para realizar una correcta limpieza. Definir los elementos necesarios para realizar
esta operacion y facilitar el acceso a areas donde se acumula suciedad, ya sea espa-
cios en altura, estructuras internas o saturadas con cableado, asi también eliminar
elementos que obstruyan el paso hacia estos espacios.

En este paso los colaboradores aprenden a realizar limpieza e inspeccion, utilizan-
do los 5 sentidos, los cudles permiten detectar situaciones anormales en los equipos,
tales como; grietas o fisuras, falta de lubricacion, desalineacién de componentes,
sobre esfuerzos, desgaste de materiales, entre otros. A partir de estos hallazgos se
genera un proceso de mejora intensiva, donde un equipo multidisciplinario se preo-
cupa de solucionar estos problemas desde su causa raiz, realizando las modificaciones
necesarias para que el problema no se vuelva a repetir.

Por otro lado, utilizando el sistema de tarjetas, se deben identificar las fuentes de
contaminacion, ya sea fugas en los equipos, grietas que puedan acumular suciedad,
entre otros.

6.2.4. Seiketsu (Estandarizar)

La cuarta S corresponde a estandarizar, este paso nos permite mantener los logros
alcanzados durante la implementacion, ya que en este punto nos apoyamos en las
demarcaciones de las ubicaciones de los objetos necesarios en el area, de esta forma
podemos identificar facilmente una condicién normal de una anormal, si falta un
elemento o si existen elementos que no corresponden al area. Complementando a las
demarcaciones se encuentra la carteleria y las etiquetas para identificar los elementos,
los cuales nos van a ayudar a verificar rapidamente si el elemento corresponde al
area. Finalmente se genera un estandar visual de la condicién ideal en la cudl se
debe mantener el lugar de trabajo.

6.2.5. Shitsuke (Sostener)

El paso mas complejo de la implementacién es la quinta S la cudl corresponde
a sostener en el tiempo el estandar logrado en los pasos anteriores. Para lograr
mantener los logros obtenidos es necesario apoyarse en un programa de auditorias de
5S para certificar que el area cumple con los estandares y posterior a la certificacion,
se realizaran auditorias de recertificacion, con el objetivo de evitar que vuelvan a
aparecer objetos innecesarios en el drea, desorden y fuentes de contaminacion.

6.3. Analisis de causa raiz

Es el proceso de descubrir las causas raiz de los problemas para identificar solu-
ciones adecuadas.
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objetivos

= Bl primer objetivo del andlisis de la causa raiz es descubrir la causa raiz de un
problema o evento.

= El segundo objetivo es comprender completamente como reparar, compensar
o aprender de cualquier problema subyacente dentro de la causa raiz.

= El tercer objetivo es aplicar lo que aprendemos de este andlisis para prevenir
problemas futuros o repetir éxitos.[4]

Para realizar el analisis se utilizan herramientas que nos ayudan a; visualizar los
problemas, clasificarlos segiin causas que se encuentran en el entorno de proceso,
profundizar en diferentes niveles de la causa y generar planes para solucionar los
problemas de forma definitiva, atacando el problema desde la raiz.

Un analisis de causa raiz es efectivo cuando se base en los siguientes principios:
= Enfocarse en corregir y remediar las causas de raiz en lugar de sélo los sintomas.
= Tener en cuenta que podrian haber multiples causas de raiz.

= Concentrarse en cémo y por qué sucedié algo, no en quién es el responsable.

= Buscar evidencia de causa-efecto concreta para respaldar las afirmaciones de
causa raiz.

= Considerar como se puede prevenir o replicar una causa raiz en el futuro.

El analisis comienza con una clara definicién del problema y el efecto que genera,
a partir de esta definiciéon se comienza a pensar en las causas.

Ya definido el problema, se realiza una lluvia de ideas con las causas que pueden
estar generando ese efecto, las cudles se clasifican graficamente en el diagrama de
ishikawa.

6.3.1. Diagrama de Ishikawa

El diagrama consiste en una representacion grafica que permite visualizar las cau-
sas que explican un determinado problema, lo cual la convierte en una herramienta
de la Gestion de la Calidad ampliamente utilizada dado que orienta la toma de
decisiones al abordar las bases que determinan un desempeno deficiente.[5]
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Causa Efecto

[ Hombre ][ Maquina ][ Entorno ]

5

Problema

Subcausa

Causa principal '\ i h
/ /
[ Material ][ Método ][ Medida ]

Figura 23: Ejemplo de diagrama de Ishikawa,

Dentro del diagrama se identifican 6 causas principales que se encuentran en el
entorno de trabajo:

= Método: Son aquellos procesos para realizar una construccion, manufactura,
proceso de produccion, etc; ésto envuelve procedimientos y mecanismos faciles
para producir.

Figura 24: Método

= Medio ambiente: El efecto de la naturaleza como viento, lluvia, desastres natu-
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rales, humedad, altura, polvo, todo influye para tener un cambio en el contexto
operativo y por ende en la correcta operatividad de los procesos productivos,
equipos y personas. Se debe escoger las personas y activos idoneos para operar
en estos contextos.

_'Llf_; *
7N —

Figura 25: Medio ambiente

= Mano de obra: Se sabe que el 70 % o mas de las fallas son causadas por error
humano, es ahi cuando el desarrollo de la ingenieria de confiabilidad y especial-
mente la confiabilidad Humana son un punto neuralgico para poder atacar la
causa de pérdidas con mayor incertidumbre (el ser humano), el saber cémo se
comporta bajo estrés, en ausencia de la persona el proceso y cémo capacitarlo
es un reto para poder alcanzar personas que casi no cometan errores.
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11al

Figura 26: Mano de obra

= Mediciéon: Comprobacion, evaluacién y otras medidas fisicas, ya sean manuales
o automaticas. Estar atento a los errores de calibraciéon y a otros problemas
de medicién. Este parametro es muy importante para evitar incoherencias.

‘ : | ] '|.|.|..|..|.|.|.:.u.i.u.:.|.|.|.-.|.|.-.|.:H

Figura 27: Medicion

= Maquinaria: El tener una maquina confiable y que tenga una alta disponibili-
dad no es solamente un proceso que esta a cargo del personal de mantenimiento;
esto va de la mano con una adecuada ingenieria, retroalimentaciéon durante es-
tas fases por parte de personal de Produccién y Mantenimiento, saber cual es
tu balance entre el riesgo-costo-beneficio para poder tener durante todo el ciclo
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de vida un activo que sea lo mas rentable posible. Un adecuado mantenimiento
es la base para garantizar seguridad y confiabilidad en un activo.

Figura 28: Maquinaria

= Materiales: Suele suceder que las empresas para producir productos baratos
consiguen materiales que son los adecuados para el uso y abuso de los usuarios,
es ahi que el andlisis del contexto operativo es crucial para garantizar que el
material a ser usado cumpla con la confiabilidad para su diseno. Sabemos
que tampoco se pueden producir elementos que sean eternos ya que afectaria
un rubro importante de ingresos que es la venta de repuestos, el balance es
encontrar el material que cumpla con un MTTF esperado por el cliente y los
avances tecnologicos del mercado.
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Figura 29: Materiales

Una vez completada la lluvia de ideas en el diagrama de ishikawa, se realiza
una barrido descartando algunas causas de las que no se posee una evidencia para
continuar con su analisis, mientras que las causas que se mantienen terminada esta
instancia, se proceden a andlizar en mayor profundidad en la tabla de 5 jPor qué?.

6.3.2. Los 5 ;Por qué?

Los 5 Por que’s es una técnica sistematica de preguntas utilizada durante la fase
de analisis de problemas para buscar sus posibles causas principales. La técnica
requiere que se pregunte “por qué” al menos cinco veces, o se trabaje a través de
cinco niveles de detalle. Una vez que sea dificil responder al “por qué”, la causa mas
probable habra sido identificada.[6]
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LOS5 5 POR QUEs DE TOYOTA

Herramienta para identificar y resolver problemas
é¢Por qué?

¢Por qué?

¢Por qué? /
A\ DOCTUM
% L

Figura 30: Esquema de analisis 5 jPor qué?

6.3.3. 5W2H

Es una herramienta de gestién que a través de 7 cuestionamientos nos permite
elaborar un plan de accién de forma sistematica y estructurada. Su aplicacion es
sencilla y puede realizarse individual o en grupo.

Se deben responder las siguientes preguntas:

= Qué?: jQué se necesita hacer?

= ;Por qué?: jPor qué es necesario?

» ;Cudndo?: ;Cuando debe llevarse a cabo la accién?

» ;Dénde?: jLugar donde debe llevarse a cabo la accién?
n ;Quién?: ;Quién tomara la accion?

n ;Como?: jCoémo se hara?

= ;Cuanto?: ;Cuanto costara ejecutar el plan?
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6.4.

JPor que?

Figura 31: 5W2H

Metodologia agil

La metodologia Agile mantiene la direccion sin caer en la rigidez de los conoci-
dos métodos en cascada o waterfall. Estos planean el trabajo desde el principio, sin
lugar a imprevistos. De forma que cuando aparecen, resulta imposible reaccionar a
tiempo. El agilismo, sin embargo, mantiene la capacidad de tomar la mejor opcién
en cada momento sin comprometer el proyecto. Los métodos Agile mas populares
del momento son Scrum y Kanban.|§]

12 principios que se deben cumplir al aplicar metodologia agil.

La prioridad es que el cliente esté satisfecho y siempre informado del estado
del proceso.

Los requisitos del proyecto pueden cambiar y no se vera como un problema,
sino como una ventaja competitiva.

Las entregas se realizan peridédicamente y en periodos cortos. La planificacién
se realizara desde las dos semanas, a los dos meses.

El equipo debe trabajar de forma conjunta y coordinada.

Es prioritario motivar al equipo, confiar en los miembros y proporcionarles los
recursos o apoyos que necesiten.
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= Las reuniones Scrum son el método mas efectivo para comunicarse.
= El éxito depende de si el producto final funciona y es satisfactorio.

= Los procesos deben ser sostenibles, tanto en recursos materiales, como en la
gestion del tiempo y el ritmo de trabajo.

= En todo proceso o etapa debe prevalecer la excelencia técnica.
= Prevalece la ley de la simplicidad: menos es mas.
= La organizacion de los equipos es esencial para dar con un buen diseno.

= Los tiempos para la reflexion y buscar mejoras es necesario e igual que impor-
tante que el resto de fases.

oo SV

CANBAN SCRUM P

Exfreme
Pruqramminq

] T

@ <@ «0—" ()
3 | P4
LLEES

Figura 32: Agil

6.4.1. SCRUM

La metodologia Scrum es un proceso para llevar a cabo un conjunto de tareas de
forma regular con el objetivo principal de trabajar de manera colaborativa, es decir,
para fomentar el trabajo en equipo.

Con este método de trabajo lo que se pretende es alcanzar el mejor resultado de
un proyecto determinado. Las practicas que se aplican con la metodologia Scrum
se retroalimentan unas con otras y la integracién de las mismas tiene su origen
en un estudio de cémo hay que coordinar a los equipos para ser potencialmente
competitivos.
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En Scrum se van realizando entregas regulares y parciales del trabajo final, de
manera prioritaria y en funcién del beneficio que aportan dichas entregas a los
receptores del proyecto. Por este motivo, es una metodologia especialmente indicada
para proyectos complejos, con requisitos cambiantes y en los que la innovacion y la
flexibilidad son protagonistas.|9]

La metodologia se estructura a partir de 5 eventos, las cuales permiten desarrollar
las actividades planificadas, separadas por modulos, los cudles se van iterando hasta
que el cliente y el equipo esté satisfecho con los resultados:

) Eventos
L s ﬂ. -
d l‘lﬂ .I:r m;r‘ﬂl - '"':F',h '1:
| W W ey al| WA
Sprint Planning Sprint Scrum Meeting
Sucede al inicio de cada Es el periodo de tiempo, de Reunién semanal con
modulo para definir 2 a 4semanas, en que el todos los del equipo que
objetivos, actividades, equipo trabaja de manera dura 15 minutos.
tiempos y responsables. alineada.
P
2 T Lol
. W A r AT
Sprint Review Sprint retrospective
Sucede al final de cada Una reunién en laquese
modulo y se analiza si se permite escuchar
continda, se itera, se activamente y comentar
rechaza o se hereda el sobre lo que hicimos bien,
proyecto. lo que se puede mejorar y

lo que hay que evitar.

Figura 33: Eventos SCRUM

Existen artefactos que utiliza la metodologia, para facilitar el acceso a la informa-
cion y transparentar avances, estructurar las actividades a desarrollar durante cada
iteracion y las actividades globales del proyecto.
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Kanban Board Product Backlog Sprint Backlog
Tablero visible compartido Es la planificacion del Actividades mas
por el equipo que refleja prayecto, la vision general detalladas del Product
los tiempos y estatus de de tareas, ocbjetivos y backlog que van a ser
cada tarea, entregas. visibles en el Kanban
board.

Figura 34: Artefactos utilizados en la metodologia SCRUM.

Para desarrollar y controlar el avance del proyecto, existen diferentes roles dentro
de la metodologia:

. Roles

Innovation Coach Lider de Proyecto Equipo (Core & Extendido)
Entrena, apoya y motiva Proporciona direccion y Unequipo
las capacidades del equipo mantiene el foco en la mu kidisciplinario y
y promueve la vision de innovacion, comprometido, en
colaboracion e innovacion.  segun las necesidades del constante comunicacion y
consumidor, cliente o colaboracion.

usuario final.

Figura 35: Roles dentro de la metodologia SCRUM.
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7. Analisis de causa raiz de fallo en la implemen-
tacion

La metodologia 5S ya fue implementada en la compania hace unos anos, pero
aquella implementacion, no logré generar el cambio cultural necesario para que la
herramienta se sostenga en el tiempo, por lo que pasados los anos, la rotacion del
personal y los cambios en los cargos de jefatura, la metodologia se fue perdiendo de la
memoria colectiva y los lugares de trabajo volvieron a acumular objetos innecesarios,
a estar desorganizados y sucios. Es por esto que es necesario analizar cudles fueron
los errores que se cometieron en ese momento, para potenciar ain mas esta nueva
implementacién y mitigar el riesgo de que la herramienta no se sostenga en el tiempo.

7.1. Antecedentes

Se realiza una encuesta en Marzo de 2021 para evaluar la mentalidad de mejora
continua en las distintas areas de manufactura. Su objetivo es determinar la apertu-
ra al cambio a las distintas iniciativas de mejora que se estan llevando a cabo en la
planta y evaluar lo hecho anteriormente. En la encuesta participan 97 colaboradores,
en su mayoria personal que opera las lineas de produccion.

De la encuesta podemos extraer la siguiente informacién para considerar como
antecedente en nuestro analisis.

éTe sientes comodo con el cambio?

Wi
m A veces

No

Figura 36: Resultados de la percepcién del cambio.
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éTe es facil adaptarte a los cambios?

mSi
N A veces

m No

Figura 37: Resultados de la percepcién del cambio.

éConsideras que los cambios traen
beneficios?

Wi
WA veces

HMNo

Figura 38: Resultados de la percepcién del cambio.

é Existe un ambiente de cooperacion
entre las areas para adoptar el
cambio?

W5
mA veces

mNo

Figura 39: Resultados de la percepciéon del cambio.

En el punto de percepcion respecto al cambio, se aprecia que existe un porcentaje
no menor de colaboradores que no estan convencidos, no se sienten cémodos o no
logran adaptarse a los cambios en su trabajo diario. Por otro lado, la mayoria siente
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que no existe en todo momento un ambiente de cooperacion entre las distintas areas
para adoptar los cambios que se necesitan.

éConoces qué son las 55?

m 51 Iz aplcamos

Tengo una idea, no las
aplicamos

u No

Figura 40: Resultados de la percepcién de orden y limpieza.

éTu y tu equipo de trabajo han
implementado 5 S's en su
proceso/area de trabajo?

m 5 mantenemos el esfuerzo

5i pero no semantuvo

m No lo hemos implementado

Figura 41: Resultados de la percepcién de orden y limpieza.

éConsiderarias que tu lugar de
trabajo ya cumple con la regla de
encontrar cualquier objeto que
necesites en menos de 30 segundos?

m 5§, para todos los objetos
necesarios

Solo algeunos objetos

m No

Figura 42: Resultados de la percepcién de orden y limpieza.
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Existe un punto en la encuesta de orden y limpieza, el cual esta relacionado
directamente con la implementacién de 5S anterior, lo positivo de los resultados es
que en su mayoria los colaboradores conocen la metodologia y dicen mantener el
esfuerzo. Sin embargo, la mayoria comenta que aiin no es posible encontrar todos los
elementos que necesiten en menos de 30 segundos, como lo plantea la metodologia.

éConsideras que los problemas son
oportunidades para mejorar?

W50
m 50lo algunos
Mo

Figura 43: Resultados de la percepcién de planteamiento de ideas.

éHas realizado o participado en algun
evento de mejora?

uSi

H No

Figura 44: Resultados de la percepcién de planteamiento de ideas.
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¢Para ti es facil compartiruna idea de
mejora que tengas?

mSi

HMNo

Figura 45: Resultados de la percepcién de planteamiento de ideas.

éTe sientes comodo compartiendo
ideas de mejora?

m3i

| 4 veces, solo con ciertss
personas

Mo

Figura 46: Resultados de la percepcién de planteamiento de ideas.

é¢Conoces los mecanismos que se
utilizan en tu unidad de negocio para
compartir ideas de mejora?

mSi

Mo

Figura 47: Resultados de la percepcién de planteamiento de ideas.

Un aspecto relevante dentro de la implementaciéon de 5S, es adaptar las soluciones
de orden y limpieza al personal que trabaja en el area, es por esto que es muy
importante que los colaboradores se sientan cémodos al momento de expresar sus
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ideas. Un muy buen indicador es que maés del 96 % de los encuestados se siente
comodo y le es facil compartir una idea de mejora.

éTe han reconocido por alguna idea
de mejora?

W 5i, de la manera gue me
gusta

M 5, pero no me gusta la
manera

HMNo

Figura 48: Resultados de la percepcién del reconocimiento en la empresa.

éTu jefe directo te reconocea tiy al
equipo cuando han logrado los
objetivos planteados?

mSi
N A veces

m No

Figura 49: Resultados de la percepciéon del reconocimiento en la empresa.

éConsideras que el equipo
supervisorio tiene una cultura de
reconocer?

m 5i, todos
m &i, parte del equipo
m No

Figura 50: Resultados de la percepcién del reconocimiento en la empresa.
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¢El reconocimiento que te dan te
hace sentir que contribuyes con los
logros del equipo?

H 51 sempre
A veces

H No

Figura 51: Resultados de la percepcién del reconocimiento en la empresa.

éTe gusta el sistemade
reconocimiento con el que cuenta tu
unidad de negocio?

W 5i, todos
Si, agunzes partes

H No

Figura 52: Resultados de la percepciéon del reconocimiento en la empresa.

Un punto clave dentro dentro de todo programa de mejoramiento, es reconocer el
esfuerzo y las ideas entregadas por los distintos equipos. Un punto a mejorar segin
la encuesta es la cultura de reconocer, ya que los colaboradores en su mayoria no
esté de acuerdo con el sistema de reconocimiento actual y sostienen que no han sido
reconocidos por alguna idea de mejora planteada.

7.2. Diagrama de Ishikawa

Considerando los antecedentes y la situacion actual descrita anteriormente, se
realiza el siguiente andlisis de causa raiz, partiendo por un andlisis de causas en el
diagrama de ishikawa.
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No existe documentacion

de la implementacion

anterior, por lo que no se

conocen bien las
actividades realizadas.

Maquinaria

Materiales

La pinturade

demarcacion se borra

pasado un tiempo.

[

Existe resistencia al

No se realizan auditorias

de seguimiento.

cambio.

Colaboradores no se
sienten reconocidos por
su esfuerzo.

Mano de Obra

Medio Ambiente

{

Implementacion

de 55 no se
sostiene en el
tiempo

Figura 53: Posibles causas de fallo de implementacion.

7.3.

5 ;Por qué?

® ¢Por qué?

Mo se dimensiona
la dificultad de
generar un cambio
cultural en los
colaboradores

Cultura
organizacional

Causa *éPorqué? 2°:Porqué? 3°¢Porqué? 4°:Porqué?
Mo existe Al parecer no Se piensaque la
documentacidn de tenia una ) ) implementacidn
Se ejecuta sin Los plazos son .
la estructura . essimple y
) . o planificacion muy acotados )
implementacion definida el reguiere poco
anterior proyecto tiempo
La pintura de  |Se desgasta con el
demarcacion se | transito peatonal | Pintura no es de _
o . Ahorro de dinero
borra pasado un | y movimiento de alto trafico
tiempo transpaletas
El programa se
) ) pierde cuando
Mo se realizan Mo existe un i Mo se documenta .
- cambia el Implementacion
auditorias de programa de ) el proceso de
. o personal del area o acelerada
seguimiento auditorias auditoria
de procesoy
productividad
) ) ) Falta evidencia de | No se documenta .
Existe resistencia | Colaboradores no ] . | Implementacion
. cambios el antes y después
al cambio ven resultados ) . acelerada
realizados del drea

Colaboradores no
se sienten
reconocidos por
su esfuerzo

Mo existe
programa de
reconocimiento

Noseledala
importancia en su
momento

Mo se conoce la
importancia de
mantener el

personal
motivado

Cultura
organizacional

Figura 54: Tabla 5 ;Por qué?
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7.4. Conclusiones y causa raiz

El principal problema identificado es la cultura organizacional, la cual acelera los
proyectos e iniciativas de todo tipo, por lo que cuando se presenta un proyecto como
la implementacion de 5S, que requiere tiempo para generar el cambio en la forma de
trabajar de los colaboradores, desde los cargos directivos insisten en la ejecucién en
un periodo acotado de tiempo, insuficiente para generar el cambio cultural necesario
para mejorar, es por esto que los equipos anteriores comenzaron a saltar pasos de
la implementacion, como la documentacion del proceso, para cumplir con los plazos
que exige la jefatura. Esto explica porque existe resistencia al cambio por parte de
los colaboradores, ya que sus experiencias anteriores buscan generar grandes cam-
bios en poco tiempo y no de forma gradual como se recomienda. Adicionalmente
es la razon por la cual no existe informacién de las implementaciones anteriores,
al acelerar el proyecto, se realiza una planificaciéon sobre la marcha y no se docu-
menta adecuadamente el paso a paso realizado, tampoco se establecen estandares
que perduren en la organizacion. Una consecuencia de que no exista documentacion,
es la no realizacién de auditorias de seguimiento, se logra encontrar un formato de
auditoria, pero no existe un instructivo que indique como se realizan, la frecuencia
y el responsable.

7.5. Acciones para prevenir el fallo en la implementacion

A partir de las causas raices identificadas en el analisis, se determinan los si-
guientes planes de accién, enfocados en potenciar la metodologia y lograr generar el
cambio cultural necesario.

7.5.1. Utilizar metodologia SCRUM para la implementacién

Parte de la cultura de la empresa es acelerar la implementacion de este tipo de
proyectos, cuando sucede esto el equipo se enfoca en cumplir los plazos establecidos
en una carta gantt, dejando de lado la vision de los usuarios finales, es por esto que,
es necesario cambiar el enfoque del proyecto hacia agregar valor para el cliente, en
este caso los colaboradores del area, para esto se propone utilizar una metodologia
agil, llamada SCRUM, la cual mantiene ese ritmo acelerado pero se somete cons-
tantemente a revisién los avances, para verificar que agregue valor al cliente. Scrum
esta estructurado para ayudar a los equipos a adaptarse de forma natural a las con-
diciones cambiantes y a los requisitos de los usuarios, con el cambio de prioridades
integrado en el proceso y ciclos de lanzamiento breves para que tu equipo pueda
aprender y mejorar constantemente.

7.5.2. Documentar el paso a paso del programa

Uno de los grandes problemas de las implementaciones anteriores, es que no se
documento el trabajo realizado, por lo que con el recambio de personal por el paso
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del tiempo, se perdio el conocimiento de la metodologia. Es por esto que es necesa-
rio generar un procedimiento donde se indica el paso a paso de la implementacion
y apoyandonos en la metodologia SCRUM, se incluird en cada etapa de la metodo-
logia, la actualizacién del procedimiento. Adicionalmente generar un manual con las
indicaciones y estandarizacion de los elementos visuales utilizados en la implemen-
tacion.

7.5.3. Galeria 5S

Instalar una galeria de imagenes en un pasillo principal, para mostrar los resulta-
dos obtenidos con la implementacion del programa, evidenciando el antes y después
del area donde se implementa la metodologia, de igual forma mostrar el equipo de
trabajo reconociendo el compromiso de los colaboradores.

5 v;_—'}e Galeria 58 \é ‘

&

Equipo

Figura 55: Galeria 5S

56



8. Propuesta de implementacion

Conociendo las dificultades de las implementaciones anteriores y considerando
el estado actual de la planta, se propone una implementacion dinamica, sujeto a
evaluacién constante por parte de jefatura y de los colaboradores que trabajan en
el area, donde se trabaja en base a objetivos y transparentando el trabajo que se
esta realizando y los resultados.

Para eso se propone un equipo de trabajo basado en la dindamica SCRUM, la
metodologia se va a adaptar a la implementacion de 5S de la siguiente manera:

= Existirdn 6 fases las cudles engloban las etapas de 5S y una fase previa de
preparacion.

= Dentro de cada fase existiran moédulos de 2 semanas, tiempo en el que se lleva
a cabo un sprint.

= Cada moédulo comienza con la reunién de sprint planning en donde se designan
las actividades a realizar por cada uno de los miembros del equipo.

= Se realizan reuniones semanales scrum meeting en tablero kanban para verificar
el estado de cada una de las actividades del mdédulo.

= Finalizado el periodo de sprint se realizar la reunién de sprint review, mos-
trando los resultados a jefatura, quienes deciden si se contintia con el siguiente
modulo, se itera el mismo o se modifica el equipo ya que no se estan logrando
los resultados esperados.

= Conociendo los comentarios de jefatura, el equipo realiza su reunién de sprint
retrospective, donde se comenta lo que se hizo bien, lo que se debe mejorar y
lo que hay que evitar en los siguientes modulos.

8.1. Responsabilidades

Dentro de la estructura de la metodologia Scrum existen diferentes roles, cada
uno debe cumplir con diferentes responsabilidades, para esto se proponen algunos
cargos dentro de el organigrama de la gerencia de operaciones, acorde a sus funciones
los diferentes perfiles se adaptan a los diferentes roles dentro del equipo de trabajo.

= Supervisor Scrum: Es la maxima autoridad dentro de la estructura, encar-
gado de proporcionar los recursos necesarios para realizar las diferentes activi-
dades dentro del programa 5S, también es a quien le presentan los avances del
proyecto en la reunion de sprint review, por lo que tiene la potestad detener
el avance para volver a iterar un moédulo en el que los resultados de no sean
los esperados y hacer cambios en el equipo de trabajo. Este rol idealmente le
corresponde al gerente de operaciones o al jefe de planta.
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8.2.

Lider de proyecto: Encargado de liderar el proceso de implementacién, mo-
tivando al equipo de trabajo a asumir nuevos desafios, incentivando a pedir
ayuda cuando la necesitan, usando los errores como oportunidades para apren-
der, haciendo preguntas al equipo para orientarlos en la direcciéon correcta,
interactuando con todos los miembros del equipo como iguales independiente
del puesto y reconociendo el buen trabajo realizado. El rol de lider de proyecto
5S puede ser tomado por el supervisor de seguridad de alimentos, area que se
encarga de proteger la inocuidad de los productos a través de rutinas de limpie-
za, diferentes mecanismo de verificacion de inocuidad y revision de los riesgos
asociados a cada proceso. Por lo que el proyecto 5S en planta de produccién
favorece directamente a las labores diarias de esta area en particular.

Innovation coach: Encargado de entrenar y dar soporte a la metodologia,
participa activamente del equipo entregando herramientas y conocimiento para
afrontar cada una de las actividades a realizar a lo largo de la metodologia.
Este rol lo debe tomar un miembro del drea de mejora continua, ya que es la
persona que tiene el conocimiento necesario para asumir este rol y entregar el
apoyo que necesita el equipo.

Equipo core: Equipo multidisciplinario comprometido con la implementacién
de la metodologia 5S, con disponibilidad para participar en las reuniones y
aportar en las diferentes actividades. Este equipo debe contar con a lo menos
4 miembros y maximo 7, lo ideal es que los miembros pertenezcan a diferentes
departamentos como; mantenimiento preventivo, aseguramiento de calidad,
almacén de materias primas, administracion de la produccién, capacitacion,
servicios técnicos, entre otros.

Sprint planning

Reunién que da inicio a un moédulo, el equipo se retine para ver las actividades
a realizar durante el sprint, las actividades se encuentran detalladas en el sprint
backlog por lo que a partir de este artefacto el equipo se distribuye las actividades a
realizar y se anotan con tareas en el tablero kanban donde se realizaran las reuniones
de seguimiento.

Sprint Plannig

Duracion 30 min

Asistencia

Tareas pendientes modulo anterior
Agenda Revision de Product Backlog
Asignacion de tareas

Comunicaciones

Figura 56: Agenda sprint planning
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8.3. Scrum meeting

Reunion que se realiza durante el periodo de sprint, el equipo se retine rapidamente
en el tablero kanban para actualizar el estado de las tareas que estan realizando,
comentar resultados y solicitar ayuda cuando es necesario.

Duracion 15 min
Asistencia

Actualizacion de tareas

Agenda Dificultades encontradas

Apoyo requerido

Comunicaciones

Figura 57: Agenda scrum meeting

8.4. Sprint review

Esta reunion se realiza cada vez que finaliza un sprint, en este punto el equipo se
reine para exponer los resultados al supervisor scrum, en este punto el supervisor
tiene 3 opciones; aprobar los resultados y dar paso al siguiente médulo de imple-
mentacion, rechazar el avance y que el equipo vuelva a iterar el médulo o que otro
equipo se encargue del proyecto desde ese punto en adelante.

Duracion 20 min
Asistencia

Introduccion al modulo actual

Agenda Presentacion de avances

Feedback del supervisor

Continuar, iterar o delegar

Figura 58: Agenda sprint review

8.5. Sprint retrospective

Instancia en la que el equipo realiza un analisis de las dificultades a las que se
enfrentaron durante el sprint, también se analizan los diferentes riesgos y la adhe-
rencia de los colaboradores a esta nueva forma de trabajar. Con estos antecedentes
se toman acciones para potenciar la metodologia y desarrollar de mejor forma las
distintas actividades que restan por implementar.
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Sprint Retrospective

Duracion 20 min

Asistencia

Dificultades durante el sprint
Agenda Riesgos detectados

Contramedidas

Comentarios

Figura 59: Agenda sprint retrospective

8.6. Distribucion de reuniones

Durante el desarrollo de cada sprint se desarrollan las actividades de un modulo,
comenzando el ciclo de 2 semanas con la reunién de sprint planning donde el equipo
se organiza y distribuye las actividades, durante el desarrollo del ciclo se realizan
reuniones para actualizar el estado de las actividades, reportar dificultades y re-
orientar los esfuerzos, estas reuniones son dia por medio. Para finalizar el sprint se
realiza una reunioén de sprint review, donde se presentan los resultados y posterior
a esa reunion se realiza el sprint retrospective donde el equipo analiza el desempeno
del equipo y las oportunidades de mejora.

Ciclo de Reuniones

Sprint Planning Secrum Meeting Scrum Meeting
Sprint Review

til j til j

Scrum Meeting Scrum Meeting Sprint retrospective

@@@@@

Figura 60: Ciclo de reuniones durante el desarrollo de un modulo.
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9. Artefactos SCRUM

Los artefactos son herramientas que apoyan la ejecucion de la metodologia SCRUM,
es necesario que estén claramente definidos antes de iniciar el proyecto.

9.1. Kanban Board

El tablero kanban, en particular es una artefacto que permite visualizar las acti-
vidades a realizar por el equipo, verificar estatus y responsabilidades. Este tablero
se instala en un lugar visible al interior de la planta, lugar donde el equipo realiza
sus reuniones de scrum meeting semanales.

20 cm

TABLERO KANBAN 55
Equipo Scrum

120cm

Past it Magnético
T6xT 6 om

Figura 61: Tablero kanban disenado para Ideal, utilizando ldminas magnéticas con
el fin de reducir el riesgo de contaminacion de los productos.

9.2. Product Backlog

Planificacion de las actividades a realizar durante la implementacion de la me-
todologia 5S, esta se organiza en modulos de 2 semanas los cudles contienen una
serie de actividades que se deben completar para avanzar al siguiente. El programa
completo tiene una duracién de 48 semanas.
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Product Backlog

Modulo Actividad 51 52 53 54 55 56 57 58 S95105115125135 145 1551651751951952(52152 152 1524528526525 25 2(53( 53153:53:5 245315315375 35 2154 (S 4154254 154454 £5 4
Diagnoztico

. Diefinir ireas de implementacisn
Module 0 1 i equipn SCAUM
Capacitar a los involucrados
Diefinir mizion y objetivo del programa 55
Diefinir Formato y confeccionar tarjetas
Preparacién MMidula 0.2 |Elaborar flujo de resolucién de tarjetas
Elaborar planilla de sequimiento para tarjetas 55
Dlefinir contenido y disefio de pizarras
Iniciar construccion de procedimiento 55
. Elabaracidn de manual 55
Madula 03 Diefinir indicadores de gestidn
Capacitacion de auditores 55
Fieforzamiento de primera S para el perzonal del rea
Rienistrar estada inicial del Srea
Madulo 11 [&ctividad de colocacidn de tarjetas

e Instancia de identificacion y resolucion de problemas de entorno

Seleccion r—— n - n T
Elaboracidn de inventario de objetos necesarios en el area

Preparar auditoria primera 5
Médulo 12 | Actualizar procedimiento 55
Auditoria primera S
Fieforzamiento de segunda 5 para el personal del frea
Médulg 2.1 |Definir lugares para loz mate'rialesfelementos que son necesarios en el
| &duquirir elementos de gestidn wisual

Realizar demarcaciones de los elementos [Provisoria)
Hacer una mapa de ubicaciones de materiales y utensilios del rea
Orden Médula 2.2 | Realizar [a aplicacidn de elementos de gestian visual
dentificacion del piping
Instancia de validacion de orden
PMédulo 2.3 Pregar_acién de aL_ldi_ton'a sequnda &
Actualizar procedimiento 55
Auditoria 25

Fieforzamiento de tercera § para el persanal del frea
Identificar fuentes de suciedad y dificil acceso

Elaborar mapade FOSyLOA
Médulo 3.1 [Formar grupo y estrategia de eliminacidn de FOS y LOA
Elabarar plan de limpieza del drea

Elaborar instructivas de limpisza
Elaborar registro de limpieza
Fublicar plan de limpieza del area

Mddulo 2.2 |28 uimiiento 3 12 &j ecuclon'de! lan de limpigza
Capacitacion de buenas practicas de manufactura

Limpieza

Difundir plataforma de ideas de mejora
Preparacidn de auditora tercera §
Mddulo 3.3 | Actualizar procedimiento 55
Auditoriaterceras
Médulo 41 F!eforz.aml.e‘nto de cuarka 5 para el p.ersonal del drea
Capacitacian de LUP para control visual
PGdula 4.2 Establecer e_standales de verificacicn para programa 55
Controles visuales
Médulo 4.3 Demja.rcar todas Ios.ltems
Identificar todos los iterns
Madulo 4.4 y | Estandarizacidn de todos los procedimientos necesarios para producirn,
4.5 mantener, orden y limpieza
MGdula 45 ImEIemer!t'ar herran’flenEa de LUP para 55
Preparacion de auditora cuarta S
Médula 4.7 Acu:lallz'ar procedimiento 55
Auditoria cuarta S
Médulo 5.1 | Reforzamiento de quinta S para el personal del rea
Iddulo 5.2 | Definir responz abilidades para el mantenimiento del programa
Médulo 5.3 antener el programa de verificacion con seguimiento mensual con
MGdula 5.4 |Definir un sistermna de.reconoclmlento por areas
Preparar auditoria quinta 5
Médula 5.5 Acu:lallz'ar rpcedlmlento 55
Auditoria guinta S

Estandarizacion

Sostener

Figura 62: Product Backlog para la implementacién de 5S.

9.3. Sprint Backlog

Este artefacto nos entrega informacién mas detallada de las actividades planifi-
cadas en el product backlog.

9.3.1. Fase 0: Preparacion

Eista fase es previa a la implementacion en terreno, pero es clave, ya que sientan
las bases y la estructura de todo el programa, existen varias actividades a realizar
antes de comenzar con la implementacién , estas actividades seran agrupadas en los
siguientes modulos:

Médulo 0.1
Diagnoéstico:

Elaborar un informe con la situacién actual del area a implementar, observan-
do las oportunidades y mostrando los beneficios que se esperan conseguir con la
implementacion.

Definir areas de implementacion:

Es conocida la linea de produccién donde se va a implementar la metodologia,
pero adicionalmente se debe realizar una subdivision por areas, para controlar de
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mejor forma los avances y generar equipos de trabajo focalizados, un ejemplo de
division seria por procesos; area de elaboracién de masas, area de horneo y area de
envasado.

Definir el equipo SCRUM 58S

Definir el equipo que va a trabajar en la implementacion de la metodologia, este
equipo debe considerar los siguientes roles:

= Lider: Es quien va a dirigir al equipo, mantiene el foco en conseguir los obje-
tivos planteados y coordina las actividades.

» Facilitadores: Personal externo al area donde se implementa la metodologia,
quien apoya en labores administrativas del programa y de control.

= Responsables: Por cada area debe existir un responsable el cual representa
al area, realiza levantamiento de las necesidades y es un agente de cambio para
el equipo en el cudl se desempena dia a dia.

= Coach: Miembro del equipo que se encarga de entrenar en las diferentes me-
todologias y promueve la colaboracién e innovacién.

Capacitar a los involucrados

La participacién de todos es una necesidad absoluta para el desarrollo de la he-
rramienta 5’s, por lo que se busca que estén dispuestos y comprometidos en hacer
contribuciones, y que se realicen distintas capacitaciones sobre la metodologia, acti-
vidades y sus beneficios que permitan no solo la accién de los colaboradores, sino que
también se involucren en el proceso aportando valor al desarrollo. Esta capacitacion
es un resumen general de la herramienta con el fin de explicar a la organizacién el
desarrollo de las actividades y planes de accién de la metodologia para cumplir con
el debido estandar esperado de la implementacion.

Médulo 0.2
Definir misiéon y objetivo del programa 5S

La primera actividad a realizar como equipo 5S, es la definicién de una misién y
objetivo, es muy importante que el equipo y los colaboradores tengan claro lo que
busca el programa, es por eso que se debe crear una mision y objetivo, preciso y
facil de recordar.
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Mision 5S

Lograr una transformacion cultural a traves de la
disciplina.

Objetivo 5S

Mantener la seguridad, orden y limpieza.
Figura 63: Ejemplo de misiéon y objetivo 5S.

Definir formato y confeccionar tarjetas

Las tarjeta son creadas con el objetivo de identificar anomalias u hallazgos en-
contrados en la linea o area a intervenir y son complementarios como ayuda visual
a los trabajadores, facilitadores y responsables de las acciones correspondientes. Es
necesario definir tamano, material y contenido de la tarjeta. Siempre considerando
disminuir al minimo el riesgo de contaminacién hacia los productos.

05CMa@
i Mroenn El numero de la tarjeta es en orden ascendente y empieza de la tarjeta N°01
IDEAL en cada drea distinta.
SECCHOM La seccion se refiere al drea designada a intervenir, como por ejemplo drea
*—— P1o0MasasdePanll
ELEMENTD El elemento debe ser especificado en la tarjeta ya sea que se refiere a
. tuberias, equipos, utensilios, soporte, cableado, ete.
*
_ | Se debe indicar cudl es la accion que se busca lograr con la tarjeta. En el
- a . .
L Somw  Dusimr etk caso dela 125, si el elemento debe serreparado, desechado o transferido.

|

En la 25 si se debe reubicary pordltimo en la 3°5 identificar si es un foco de
contaminacion o un lugar de dificil acceso.

O 00

Reubicar FOL

HOMBRE

———— L, la— Indicarel nombre de quién coloco la tarjeta y la fecha correspondiente.
COLGACION

OBSERVACIONES

Espacio para establecer observaciones o recomendaciones en el plan de
accion o especificaruna accion en concreto.

Figura 64: Ejemplo de tarjeta 5S.
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Elaborar flujo de resoluciéon de tarjetas

Definir los pasos correspondientes a seguir desde que se identifica una anomalia
hasta que la solucion de la tarjeta es validada por el responsable. Esto es importante
para dar seguimiento de los arreglos, asegurar la conformidad de la accién y evitar
extravios o deterioro de las tarjetas 5s.
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Flujo de tarjetas Programa 55

Persona identifica una
anomalia

Completa y coloca la tarjeta
numerada

Facilitador del programa verifica la
L tarjeta y completa planila de
sEpLUImMiEnto

58 necesita Enviar planilla a supervisor de
reparar? rmantenimiento

L5e necesita
desechar, Enviar planilla a supervisor de
transferir o - producchin
reubdcary

Supervisor de produccion Supervisor de produccitn
completa la planilla con el nombre completa la planifla con el nombre
del responsable y fecha de del responsable y fecha de
ejecucitn Epecucion

Facilitador actualiza pizarra 55

Persona que identifica la
anomalia es responsable de
verificar plazo y validar la
conformidad de la

inkervencion

Figura 65: Ejemplo de flujo de resolucién de tarjetas 5S.

Elaborar planilla de seguimiento para tarjetas 5S

La planilla es una herramienta utilizada para el seguimiento del ciclo de vida de
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una tarjeta, en estas se colocan datos como la informacién principal de la tarjeta,
los planes de accién, el responsable y los plazos de solucién designados.

_i.i Flarills fapeieieeie Torjfrin 1 ::”_'_.ﬁ e
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Figura 66: Ejemplo de planilla de seguimiento de resolucién de tarjetas 5S.

Definir contenido y diseno de pizarra 5S

La pizarra 5S es un lugar fisico y visible para los colaboradores de la planta, donde
se mostraran los indicadores del programa, objetivos, misién, avances y estado del
tarjeteo. Se debe definir el tamano y la estructura de la pizarra, la que debe mostrar
el siguiente contenido:

= Logo de la empresa

= Nombre del programa

= Indice de pizarra

= Responsable de actualizar la pizarra

= Estructura del programa

= Misién y objetivo del programa

= Equipos de trabajo

= Teoria 5S

= Plano de la linea

= Plano de ubicaciones de elementos

= Plano fuentes de contaminacion y lugares de dificil acceso
= Indicador de resolucion de tarjetas

= Planilla de seguimiento de las tarjetas 5S

= Indicador de fuentes de contaminacion y lugares de dificil acceso.
= Foto de certificacion

s Certificado de evaluaciéon
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- INDICE -
R PROGRAMA 5S jprmemmee o e

3. ESTRUCTURA DEL PROGRAMA 55, MISIGN Y DRIETIVES 8, MAPA FOC ¥ LDA 12. CERTIFICADD DE AUTORIA
ﬁ RESPONSABLE: 4, CRONDGRAMA DEL PROGRAMA 55 8. INDCADOR DE RESOLUCKN DETARIETA 14, OTRDS
6. TEDRIN 55 0. PLANILLA DE SEGUIMIENTD DE TARJETAS 58

Figura 67: Ejemplo de pizarra 5S.

Moédulo 0.3
Iniciar construccion de procedimiento 5S

Es fundamental, segiin lo analizado anteriormente respecto a fallos en otras im-
plementaciones, documentar el trabajo realizado y establecer un procedimiento que
entregue el lineamiento de 5S en la planta de produccién, en este se define el paso
a paso, los responsables de mantener el esfuerzo y la programacion de auditorias de
seguimiento.

En este moédulo se inicia la construccion estableciendo el alcance, los responsables
y documentando los avances en torno a la preparacién del programa.

Este procedimiento se va a actualizar en cada una de las fases.
Elaboracion de manual 5S

Complementando el procedimiento, también es necesario elabora un manual de
gestion visual de cada uno de los elementos relacionados a 5S, esto incluye:

= Aplicacién de marca: Paleta de colores corporativa, uso correcto e incorrecto
del logotipo de la empresa y tipografia corporativa.

Senalizacién horizontal: Especificacion de demarcaciones.

Senalizacion vertical: Senalética de seguridad y carteleria.

Accesorios: Estaciones de limpieza y tableros visuales.

Etiquetado: Identificacién de elementos y flujo de canerias.
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= Proveedores: Lista de contactos para diferentes elementos visuales.

Manual de
Gestion Visual

Figura 68: Portada de manual 5S.
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2 Bimbo - Manual de Gestidn Visual

Tabla de
contenido

1.  Introduccién
11 ;Qué es un Manual de Gestidn Visual?

+ Salvamento
+ Lucha contra incendio
+ Riesgo quimico

2. Aplicacién de marca 43, Carteleria
2.1 Composicidn del logotipo » Ezpecificos zonas
22 Uso correcto e incorrecto del logotipo + Sustentabilidad
2 3. Colores corporativos » Informacidn

2 4 Tipografia corporativa

5. Accesorlos
3. Seializacién Horlzontal 5.1 Estacién de limpieza
3.1 Especificaciones 5.2 Tableros visuales
3.2 Demarcacién Interior

6. Etiquetado

4. Seiializaclén Vertical 6.1 |dentificacién
41 Especificaciones 6.2 Caferias
4.2 Sefialéticas de Seguridad
+ Prohibicién Anexo
+ Advertencia

A Pr dores
+ Obligacidn ovesdars

Figura 69: Tabla de contenido manual 5S.

Definir indicadores de gestion

Se definen indicadores para medir el desempeno de las principales actividades del
programa, como por ejemplo, la capacitacién al personal del area, la resolucién de

tarjetas y la ejecucion de auditorias.
= Capacitaciones realizadas

Colaboradores capacitados

Capacitaciones realizadas| %] = - 100

Colaboradores totales

m Tarjetas creadas

Tarjetas creadas =n° de tarjetas creadas en la semana

= Resolucién de tarjetas

Tarjetas completadas

Resolucion de tarjetas| %] = Tarjetas creadas - 100

= Ejecucién de auditoria

Auditori lizad
Ejecucion de auditorias| %] = Y 3_; oimas reanza C;S - 100
uditorias programadas
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Capacitacion de auditores 5S

Se debe contar con un equipo de auditores 5S los cudles se van a encargar de
realizar las auditorias de paso a la siguiente fase de implementacion, es fundamental
que estos auditores sean externos al equipo de implementaciéon de 5S para evitar
conflicto de interés. El equipo de auditores y el equipo de implementacién debe
estar capacitado en el proceso de auditoria 5S, para de esta forma nivelar criterios.

9.3.2. Fase 1: Seleccion

Primer principio de la metodologia 5S que consiste en retirar del area todos
aquellos elementos que no son necesarios para realizar la labor requerida. Se crean
stocks reducidos de elementos en procesos que molestan, quitan espacios y estorban,
perjudican el control visual del trabajo o impiden la circulacién por el area, inducen
a cometer errores y pueden provocar accidentes.

Moébdulo 1.1
Reforzamiento de primera S para el personal del area

Para dar inicio a la implementacién en el area, lo primero es realizar una capa-
citacion focalizada de primera S a los colaboradores del area, en esta capacitacion
se revisa en detalle las actividades a realizar durante la fase y ademas se revisan los
puntos que se van a evaluar en la auditoria de cambio de fase.

Registrar estado inicial del area

En este punto es relevante documentar el estado actual del area, para esto se
toman fotografias del area, las cuales serviran como referencia de como se encontraba
la zona antes de la implementacion.

Actividad de colocacion de tarjetas

Se realiza una actividad de revisiéon y descarte de elementos, para esto nos apo-
yamos en un punto rojo donde dejaremos todos los elementos que no se utilizan en
el area, que estan en mal estado o que hay un sobrestock. Cada uno de los elemen-
tos tendra una tarjeta de identificaciéon para saber que se necesita hacer con cada
uno de ellos, en este punto es importante el acompanamiento por parte del equipo,
para ensenarles a los colaboradores a completar las tarjetas y también para hacer
preguntas a los colaboradores; ;Este elemento es necesario en el area?, ; Cuando fue
la ultima vez que se utilizd?, etc. Después de la actividad se dejaran tarjetas en el
area para que los colaboradores realicen este proceso de forma auténoma.
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Figura 70: Ejemplo de instalacion de tarjeta para reparaciéon de un equipo.

Modulo 1.2

Instancia de identificacién y resolucién de problemas de entorno

El programa 5S se encarga de restaurar las condiciones iniciales del area de traba-
jo, es por esto que se genera una instancia, para identificar anomalias en el entorno
de los equipos, se busca identificar por ejemplo las siguientes anomalias:

Grietas en el piso

Basureros en mal estado o improvisados
Paredes necesitan pintura

Carteles obsoleta,

Cables fuera de canaleta

Tuberias sin uso

Puertas o ventanas en mal estado

Carros de transporte en mal estado
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s Entre otros

Eistas anomalias se identifican con tarjetas y se cargan en la planilla de segui-
miento. Al momento de realizar la auditoria de primera S, es necesario resolver al
menos un 80 % de las anomalias identificadas.

Elaboracién de inventario de objetos necesarios en el area

Realizada la seleccion es necesario documentar los elementos que se necesitan
en el area, para esto se realiza una lista por area, en la que se indica el nombre
del elemento, la cantidad necesaria y su frecuencia de uso. Este ultimo dato nos
servira de input para ordenar los elementos en la siguiente fase.
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Figura 71: Formato de inventario de objetos necesarios.

Preparar auditoria Primera S

En esta actividad el equipo realiza una autoevaluaciéon de la primera S, para
esto se apoya en el formato de auditoria que se realizara en el siguiente modulo, lo
importante en este punto es revisar cuales son las debilidades y generar planes para
corregir estas desviaciones antes de la auditoria.

Actualizar procedimiento 5S
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Es relevante documentar el aprendizaje obtenido durante las diferentes activida-
des de primera S, por lo que, se revisa el procedimiento para complementar o agregar
actividades a la ejecucion de la implementacion.

Auditoria Primera S

La auditoria se divide en dos partes, la primera consiste en evaluar el conocimiento
del los colaboradores del area, por lo que deben responder las siguientes preguntas:

» ;Que es la primera S?

m ;Cudl es el objetivo de la primera S?

» ;Para que se identifican los elementos?

s ;Como informa usted una anomalia?

n ;Cudles son los beneficios de la primera S7

La segunda parte consiste en la verificacion en terreno, donde se verifican los
siguientes puntos, en busca de hallazgos:

= Pisos

= TRansporte de materiales
= Contenedores

= Documentos

= Medidores

= Tuberias y llaves

= Tableros y cables

= Estante PC y muebles
= Pizarras

= Seguridad

= Mantenimiento

s Area

TABLA PUNTAJE EVALUACION CONOCIMIENTO
Mota Malo Regular Bueno
Conocimiento Personas 0 1 2
TABLA PUNTAJE EVALUACION ANOMALIAS
5 34
1 2

Anomalias o elementos
FPuntaje

=h
L

Figura 72: Criterios de evaluacion auditoria.

Finalizada la evaluacién, el auditor informa a los auditados los resultados de la
auditoria, comenta los hallazgos y el puntaje obtenido. Se necesita un puntaje sobre

74



80 % para aprobar, si este es el caso se entrega un certificado de aprobacion al drea,
el cual es publicado en la pizarra 5S, en caso de reprobar se programa una nueva
auditoria en 2 semanas mas, para poder corregir las desviaciones identificadas por
el auditor.

9.3.3. Fase 2: Orden

Segundo principio de la metodologia 5S que supone simplificar las acciones, or-
ganizar el espacio de forma logica y jerarquizar la ubicacién de los materiales e
instrumentos en funciéon de la necesidad, frecuencia de uso y cantidad, asi minimi-
zar el tiempo de localizacion de materiales y herramientas y se reduce el plazo de
produccioén, acelerdandola y rebajando las exigencias de control de calidad.

Moédulo 2.1
Reforzamiento de segunda S para el personal del area

Una vez aprobada la auditoria, comienza la implementacién de segunda S, por lo
que es necesario realizar una capacitacioén focalizada de este paso a los colaboradores
del area, en esta capacitacién se revisa en detalle las actividades a realizar durante
la fase y ademas se revisan los puntos que se van a evaluar en la auditoria de cambio
de fase.

Definir lugares para los materiales/elementos que son necesarios en el
area

En esta actividad se busca definir ubicacién de los elementos del area y como
van a ser identificados, de manera que sea facil y rapido encontrarlos, utilizarlos y
reponerlos.

Para esto se deben cumplir 3 pasos; decidir como equipo donde guardar los ele-
mentos, tiene que usarse algun criterio de ordenamiento pues sino serd imposible
para las personas el recordar donde quedaron las cosas y les tomara mucho tiem-
po el obtener y guardar las cosas; decidir en equipo como seran guardados estos
objetos,las cosas deben ser guardadas de modo que sean facilmente ubicables y facil-
mente accesibles, el “como”se guardan las cosas debe ser hecho con el criterio de
recuperacion en mente; Finalmente para mantener el orden el equipo debe obedecer
las reglas que establecieron, guardando los objetos en el mismo lugar.
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Figura 73: Regla de los 30 segundos.

Adquirir elementos de gestion visual

Conocido los elementos necesarios en el drea y sus ubicaciones, se realiza un
levantamiento de carteleria y etiquetas de identificacién para cada uno de estos, para
que todos sepan donde estan las herramientas y elementos de su lugar de trabajo,
simplificando y agilizando el trabajo en equipo.
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Figura 74: Ejemplo de gestion visual en mueble de elementos de seguridad.

Realizar demarcaciones de los elementos (Provisoria)

En este punto se realizan demarcaciones con cinta adhesiva, de forma provisoria,
debido a que en esta etapa de la implementacion, es reciente el ordenamiento de los
elementos y pueden surgir optimizaciones en el layout, es por esto que se va a evaluar
constantemente el orden establecido, consensuar con los distintos turnos y hacer las
modificaciones necesarias hasta que el orden establecido sea practico y comodo para
todos los miembros del equipo.

Figura 75: Ejemplo de demarcacién
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Figura 76: Ejemplo de demarcacion

T
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j #* Paralosinsttumentos necesanos

0 mm

¢5 Se demarca lugar comecto y se identifica el nombre..

Figura 77: Ejemplo de demarcacion

Moédulo 2.2
Hacer mapa de ubicaciones de materiales y utensilios del area

Un artefacto que ayuda a la gestion de los elementos y a conocer el area, es el
para de ubicaciones, este se basa en el listado de elementos necesarios y muestra de
forma grafica donde estan ubicados en el area de trabajo.
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Mapa

Demarcar apertura de puertas

N

Areas de transito - Pasillos
Areas de trabajo

Articulos de aseo

Articulos de proteccion personal
Basureros

Carros

Cambios de formatos

Mesones

Elementos maviles del piso

10. Equipos

11. Estanterias

12. Extintores de incendio

13. Lugares de almacenamiento

14. Mobles de herramientas

15. Tableros electricos e :
16. Productos y materiales e | L=EXIS f=mdd = b IH‘ @
17. Puntos de controles AL ' Usted EET = ¢

18. Porta documentos esta Aqui | 1 ‘ | L l ( :

19. Pizarra L% IHL

W N DD w2

Figura 78: Ejemplo de mapa de ubicaciones.

Realizar la aplicacion de elementos de gestién visual

En esta etapa ya debemos contar con los elementos de gestion visual cotizados
y comprados con anterioridad, por lo que se da paso a la instalacién de estos en el
area de trabajo, generando el orden necesario.

Figura 79: Gestion visual en cajon de herramientas
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Figura 80: Tablero de repuestos.

Identificacion de piping

Una tarea importante que facilita la identificaciéon de materiales contenidos en los
sistemas de tuberias, es el etiquetado del piping, dentro de las zonas de produccion
existe una gran cantidad de tuberias que abastecen a los distintos equipos que in-
tervienen en el proceso, estas identificaciones nos permiten conocer el contenido de
cada uno de estos tubos de transporte de fluidos y su sentido de flujo.
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Colorde fondo o Color base

de identificacion

Color base

Figura 81: Ejemplo de identificaciéon de tuberia.

Segun lo indicado en el DS 43, especificamente en el Articulo 168: Los sistemas de
tuberias deben estar identificados de acuerdo con la Norma ASME A13.1. La utili-
zacion de colores normalizados, conforme a una codificacién establecida, contribuye
como factor de seguridad para disminuir y evitar errores de operacion, permitiendo
una rapida y oportuna identificacién de los diferentes materiales transportados por
tuberias.

Es necesario la aplicacion de etiquetado de piping en los siguientes casos:
= 1. En derivaciones de tuberias
= 2. En tuberias que atraviesan paredes

3. En tuberias que atraviesen suelos

4. En tuberias que nacen del suelo, o cerca de valvulas, uniones, flanches y
bombas

5. En tuberias con cambios de direcciéon

6. En intervalos frecuentes de extensiones de tuberias rectas
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Figura 82: Ejemplo de aplicacion de etiquetado en piping

Modulo 2.3
Instancia de validacion de orden

Pasado unas semanas desde la definicion del orden de los elementos y la demar-
cacion provisoria de estos, es tiempo suficiente para validar con los colaboradores si
el orden establecido les resulta practico, si se logra cumplir con la regla de los 30
segundos. En este punto se recibe la retroalimentacion de la experiencia y se hacen
las modificaciones necesarias para adaptar de mejor forma el area de trabajo a los
colaboradores. Finalmente se realiza la actualizaciéon de demarcaciones provisorias
y se modifica el mapa de elementos del area.

Preparacién auditoria Segunda S

Al igual que en la fase anterior, el equipo encargado de la implementacién realiza
una autoevaluacion de la implementaciéon de 5S hasta el momento, considerando las
actividades de primera y segunda S. Para esto se apoyan en el formato de auditoria
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de segunda S, de la cual van a surgir hallazgos, los que se deben corregir antes de la
auditoria oficial.

Actualizar procedimiento 5S

Es relevante documentar el aprendizaje obtenido durante las diferentes activida-
des de segunda S, por lo que, se revisa el procedimiento para complementar o agregar
actividades a la ejecucion de la implementacion.

Auditoria Segunda S

La auditoria se divide en dos partes, la primera consiste en evaluar el conocimiento
del los colaboradores del area, por lo que deben responder las siguientes preguntas:

» ;Que es la primera S y segunda S?

.,Cudl es el objetivo de la segunda S?

. Para que sirven las demarcaciones?

. Para que sirven las identificaciones?

.En cuantos segundos debe encontrar usted cualquier elemento de trabajo?

La segunda parte consiste en la verificaciéon en terreno, donde se verifican los
siguientes puntos, en busca de hallazgos:

= Aseo

= Transporte de materiales
= Materiales y productos
= Panoles y herramientas
= Documentos

= Mesones

= Medidores

= Tuberias y llaves

= Muebles

= Pizarras

= Seguridad

s Area
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TABLA PUNTA.JE EVALUACION CONOCIMIENTO
Mota Malo Regular Bueno Muy

Conocimiento Personas 0 1 2 a)
TABLA PUNTAJE EVALUACION ANOMALIAS

Anomalias o elementos =5 5 34 1-2

Puntaje 0 1 2 3

Figura 83: Criterios de evaluacion auditoria.

Finalizada la evaluacion, el auditor informa a los auditados los resultados de la
auditoria, comenta los hallazgos y el puntaje obtenido. Se necesita un puntaje sobre
80 % para aprobar, si este es el caso se entrega un certificado de aprobacion al drea,
el cual es publicado en la pizarra 5S, en caso de reprobar se programa una nueva
auditoria en 2 semanas mas, para poder corregir las desviaciones identificadas por
el auditor.

9.3.4. Fase 3: Limpieza

Tercer principio de la metodologia 5S que implica la sistematizacion de acciones
de limpieza en el espacio que se desarrollan los procesos, el hecho de disponer de
espacios limpios implica la eliminacion de estorbos y riesgos de accidentes. Ademas,
favorece la imagen exterior de la organizacién, un buen clima laboral y disminucién
en materiales y productos terminados. Por lo tanto, este principio es responsabilidad
de toda la organizacion en cada puesto de trabajo.

Moédulo 3.1
Reforzamiento de tercera S para el personal del area

Se inicia una nueva fase de implementacion, por lo que es necesario realizar una
capacitacién de reforzamiento especifico de lo que se la tercera S, en la capacitacion
se revisa en detalle las actividades a realizar y los puntos necesarios para aprobar la
auditoria de cambio de fase.

Identificar fuentes de suciedad y dificil acceso

Una actividad clave de la tercera S, es eliminar todas las fuentes de suciedad y
de dificil acceso en el lugar de trabajo, para de esta forma facilitar las tareas de
limpieza. Lo primero que se debe hacer para eliminar esto puntos es identificarlos y
para eso nos vamos a apoyar en la identificacién con tarjetas, las cuales incluyen una
casilla que indica si es una fuente de suciedad o de dificil acceso, las que se cargaran
también en la planilla de seguimiento de tarjetas 5S.

Elaborar mapa de FDS y LDA

Una vez identificados las fuentes de suciedad y los lugares de dificil acceso, se
realizard una mapa para dar conocimiento de estas zonas y este serd publicado en
la pizarra de seguimiento 5S.
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Figura 84: Ejemplo de mapa de FDS y LDA.

Formar grupo y estrategia para la eliminacién de FDS y LDA

Se creard un equipo especializado en la resoluciéon de seta problemaética, para
que trabaje en este punto durante el transcurso de esta fase y poder eliminar cada
una de estas zonas que dificultan el desarrollo de las limpiezas, es necesario definir
la estrategia que va a adoptar el equipo para solucionar esta problematica, ya que
requiere analizar cada una de estas zonas para implementar la mejor solucién al
problema.

Elaborar plan de limpieza del area

En la fase de limpieza, uno de los entregables son los instructivos de limpieza
operacional, para construir estos instructivos es necesario definir cual sera el plan
de limpieza, se hace una distincién entre limpiezas diarias, semanales y mensuales.
Las limpiezas diarias contemplan actividades simples para desarrollar rapidamente
durante el turno y en cambios de productos, de estas limpiezas los responsables son
los operadores. Limpiezas semanales, estas tienen una mayor duraciéon que las lim-
piezas diarias, son realizadas al final del turno y contemplan el desarme de algunos
equipos para limpiar partes que durante la semana y con produccién, no son ac-
cesibles, estos desarmes se realizan en conjunto con el area de mantenimiento. Las
limpiezas mensuales son las mas completas, consideran la estructura aérea, lugares
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pos sobre los 1,8 [m] que no son considerados en las instancias anteriores, en esta
limpieza participa produccién, mantenimiento y el drea de seguridad de alimentos.

Es relevante que en este plan se realicen las siguientes definiciones:

= Qué se va a limpiar, definir claramente las areas y los equipos que se van a
limpiar de forma diaria, semanal y mensual.

= (Quién va a limpiar, debe existir un responsable de la limpieza en cada una de las
areas y también se debe especificar cuando se necesita apoyo de mantenimiento
y seguridad de alimentos.

= Como se realiza la limpieza, definir los utensilios necesarios, por ejemplo, si se
limpia con pano, cepillo, esponja, si es necesario barrer, trapear o aspirar.

= Cuantos utensilios son necesarios, ya es conocido el como se realizara la lim-
pieza lo que simplifica el saber cuantos utensilios son necesarios para estas
actividades.

Elaborar instructivos de limpieza

A partir de la informacién anterior, se elabora un instructivo de limpieza, el cudl
sera publicado en el area de trabajo, por lo que debe ser visual y sintetizar los
detalles de la limpieza, este debe especificar la frecuencia, los utensilios a utilizar, el
area a limpiar y el responsable de ejecutar la accién.
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Figura 85: Ejemplo de instructivo de limpieza.

Elaborar registro de limpieza

Se elabora un registro el cudl se adjunta a las planillas de produccién, en donde
se realizar un checklist de las actividades de limpieza que se deben realizar durante
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la jornada, el supervisor a cargo verifica el cumplimiento de estas limpiezas y valida
el registro con su firma.

Moédulo 3.2
Publicar plan de limpieza en el area

Una vez elaborado el instructivo de limpieza, es necesario llevar la informacion a
los colaboradores, para eso se realiza una capacitacion sobre la estrategia de limpieza
y se refuerza con el instructivo publicado en el area.

Seguimiento a la ejecucién del plan de limpieza

En este punto se busca verificar el cumplimiento del plan de limpieza elaborado en
el médulo anterior, para eso es necesario revisar en terreno que se cumplan los pasos
establecidos, se utilicen los utensilios correctos y se cumplan los tiempos establecidos.
A partir de las observaciones se pueden realizar modificaciones al plan de limpieza
o a los tiempos necesarios para realizar cada actividad.

Capacitacion de buenas practicas de manufactura

Existen capacitaciones de buenas practicas de manufactura, estas se realizan al
personal que ingresa a trabajar y se repite una vez al ano, esta esta enfocada en la
inocuidad de los alimentos, lavado de manos y uso correcto de la ropa protectora,
sin embargo es necesario agregar el concepto de mantener limpia el area de trabajo,
la cual también es una buena practica de manufactura.

Difundir plataforma de ideas de mejora

Las tarjetas amarillas fueron de mucha ayuda para evidenciar y corregir ano-
malias en el area de trabajo, fueron utilizadas para seleccionar elementos en el area
de trabajo, ordenar e identificar lugares de dificil acceso y fuentes de contamina-
cion, finalizada la tercera s no deben existir estos problemas y las modificaciones
en el area pasaran a ser ideas de mejora, las cudles se canalizan en una plataforma
especialmente disenada para esta funcion.
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Figura 86: Plataforma para cargar ideas de mejora.

Moédulo 3.3
Preparacién auditoria tercera S

El equipo de implementacion de 5S se prepara para la auditoria, para esto se
realiza una autoevaluacién de las actividades realizadas, apoyandose en el formato
de auditoria de tercera S y a partir de ella corregir los hallazgos identificados.

Actualizar procedimiento 5S

Es relevante documentar el aprendizaje obtenido durante las diferentes activida-
des de tercera S, por lo que, se revisa el procedimiento para complementar o agregar
actividades a la ejecucion de la implementacion.

Auditoria Tercera S

La auditoria se divide en dos partes, la primera consiste en evaluar el conocimiento
del los colaboradores del area, por lo que deben responder las siguientes preguntas:

.,Cual es el objetivo de la 3S y quién es el responsable de mantener limpio el
sector?

» ;Qué es una fuente de suciedad?
n ;Qué es un lugar de dificil acceso?
= ;Qué es un plan de limpieza?

= ;Qué colores se utilizan en los elementos de limpieza y cual es su uso?
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La segunda parte consiste en la verificaciéon en terreno, donde se verifican los
siguientes puntos, en busca de hallazgos:

= Area

= Bandejas y carros de transporte
= Basuras

= Escritorio

= FDS

= LDA

= Documentos - Procedimientos
= Pizarras

= Seguridad

= Tuberias

= Higiene personal

= Tableros y cables

TABLA PUNTAJE EVALUACION CONOQOCIMIENTO
Mota Malo Regular Bueno
Conocimiento Personas 0 1 2

Anomalias o elementos =5 5 34
Puntaje 0 1 2

Figura 87: Criterios de evaluacién auditoria.

Finalizada la evaluacion, el auditor informa a los auditados los resultados de la
auditoria, comenta los hallazgos y el puntaje obtenido. Se necesita un puntaje sobre
80 % para aprobar, si este es el caso se entrega un certificado de aprobacion al drea,
el cual es publicado en la pizarra 5S, en caso de reprobar se programa una nueva
auditoria en 2 semanas mas, para poder corregir las desviaciones identificadas por
el auditor.

9.3.5. Fase 4: Estandarizacion

Cuarto principio de la metodologia 5S que permite mantener los logros alcanzados
con la aplicacion de las primeras 3S mediante procedimientos de control y medicion.
Si no existe un proceso para conservar los logros, es posible que el lugar de tra-
bajo nuevamente llegue a tener los elementos innecesarios y se pierda la limpieza
alcanzada.

Modulo 4.1

Reforzamiento de cuarta S para el personal del area
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Comienza una nueva fase y es necesario una capacitacién de reforzamiento de
la cuarta S, en la capacitacién se revisa en detalle las actividades a realizar en los
distintos médulos y los criterios de evaluacién de la auditoria de cambio de fase.

Capacitacion de LUP para control visual

Una herramienta para apoyar la estandarizacién son las lecciones de un punto
(LUP), estas lecciones son realizadas por los colaboradores, consiste en generar un
estandar visual en donde se explica de manera simple un punto en particular. En
esta instancia usaremos la herramienta para dar conocimiento al personal del area,
los distintos controles visuales y detectar cuando se generan desviaciones.

Médulo 4.2
Establecer estandares de verificacién para programa 5S

Mantener el orden y limpieza en el area de trabajo es una tarea de todos los dias,
para facilitar el control y el mantenimiento del programa, se crean estandares de
verificacion del programa 5S, este es un checklist de las condiciones en las que se
debe entregar el lugar de trabajo al turno que ingresa, la verificacion la lleva a cabo
el responsable 5S que ingresa al area.

Controles visuales

En este punto se implementan controles visuales para los distintos elementos del
area como; valvulas, mandémetros, switch, etc. Estos nos permiten verificar de forma
rapida si la variable se encuentra en el estado que necesitamos para el proceso.
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Control de Valvulas

Esto es cuando en Operacion, la Valvula debe estar “Abierta”

S5 oba TR

Esto es cuando en Operacion, la Valvula debe estar “"Cerrada”

. Equipos Operando

. Equipos Detenidos

Figura 88: Control de valvulas

Figura 89: Indicacién de rango de trabajo
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Figura 90: Indicacion de sentido de giro

Modulo 4.3
Demarcar todos los item

En este punto de avance del programa 5S las demarcaciones dejan de ser provi-
sorias y las ubicaciones pasan a ser definitivas, por lo que se realiza la demarcacién
con pintura.

Figura 91: Ejemplo de demarcacion

Identificar todos los item

Al igual que las demarcaciones, las identificaciones se vuelven definitivas y es
necesarios que todos los elementos del area sean identificados en el lugar que corres-
ponden.
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Figura 92: Ejemplo de identificaciéon de mueble de elementos de seguridad.

Médulo 4.4 y 4.5

Estandarizacién de todos los procedimientos necesarios para producir,
mantener orden y limpieza

En este punto se realiza una revisiéon de las planillas de produccién, si se en-
cuentran actualizadas y si el formato corresponde al indicado en el procedimiento
de control documental, de igual forma se verifican los documentos de revision de
limpieza creados en el paso 3.

Modulo 4.6
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Implementar herramienta de LUP para 5S

Los colaboradores ya fueron capacitados en el uso de esta herramienta, ahora
se le entregan los implementos para que puedan realizarlos de manera auténoma,
para eso se habilita una sala o espacio con mesa, silla, hojas tamano A3 y lapices.
Elementos necesarios para la elaboracion de lecciones que transmiten el conocimiento
de colaboradores, es necesario que los LUP “s creados sean validados por el area de
produccion, seguridad, calidad y mantenimiento. Una vez validado por las distintas
areas, el documento es publicado en los puntos de conocimiento donde aplica.

IDEAL LECCION DE UN PUNTO (LUP) e
Do Qe D= jate
|:| Wncabokogia |:| Eyuizu |:| pr—— PROBAL O
|:| Duscurfmrilinién |:| Imm hu=rac dn

Figura 93: Formato de Lecciéon de un punto

Ubicacion de los procedimientos establecidos en porta documentos

Los documentos sueltos en el area de trabajo, también generan desorden, al igual
que los estandar visuales pegados en los equipos. Para evitar este problema, se define
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un lugar donde se almacenan y visualizan estos documentos y estandares. Para eso
se van a utilizar pedestales con carpetas porta-documentos, facilitando la revision
de estos archivos y ordenando el area.

B i Born 30 cm B

Figura 94: Pedestal con carpeta porta-documentos

Preparacién de auditoria cuarta S

El equipo de implementacién de 5S realiza una autoevaluacién de las actividades
realizadas, para esto realiza la auditoria de cuarta S, y a partir de ella comienza a
corregir los hallazgos realizados.

Moédulo 4.7
Actualizar procedimiento 5S

Es relevante documentar el aprendizaje obtenido durante las diferentes activida-
des de cuarta S, por lo que, se revisa el procedimiento para complementar o agregar
actividades a la ejecucion de la implementacion.

Auditoria cuarta S

La auditoria se divide en dos partes, la primera consiste en evaluar el conocimiento
del los colaboradores del area, por lo que deben responder las siguientes preguntas:

» ;Cudl es la cuarta S?
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m ;Cudl es el objetivo de la cuarta S?
» ;Para que se utiliza un LUP?

La segunda parte consiste en la verificaciéon en terreno, donde se verifican los
siguientes puntos, en busca de hallazgos:

= Area

= Escritorio

= Documentos - Procedimientos
m Pizarras

= Seguridad

= Hstandares visuales

= LUP

= Punto de conocimiento

TABLA PUNTAJE EVALUACION CONOCIMIENTO

Mota Malo Regular Bueno
Conocimiento Personas 0 1 2
TABLA PUNTAJE EVALUACION ANOMALIAS
Anomalias o elementos =5 5 34

Puntaje 0 1 2

Figura 95: Criterios de evaluacién auditoria.

Finalizada la evaluacion, el auditor informa a los auditados los resultados de la
auditoria, comenta los hallazgos y el puntaje obtenido. Se necesita un puntaje sobre
80 % para aprobar, si este es el caso se entrega un certificado de aprobacion al drea,
el cual es publicado en la pizarra 5S, en caso de reprobar se programa una nueva
auditoria en 2 semanas mas, para poder corregir las desviaciones identificadas por
el auditor.

9.3.6. Fase 5: Sostener

Quinto principio de la metodologia 5S que denomina las acciones de concienciacion
de todos los componentes de la organizacion, en todos los niveles, para mantener de
forma disciplinada los criterios establecidos en las cuatro etapas anteriores. Se trata
de generar habitos de comportamientos que conduzcan a la autocorrecciéon de la
organizacion cuando uno de sus miembros detecta una desviacién de los protocolos.

Moébdulo 5.1
Reforzamiento de quinta S para el personal del area

Se inicia la ultima fase de implementacién, con el reforzamiento a los colabo-
radores, de las actividades relacionadas a sostener el trabajo realizado en los pasos
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anteriores. Se revisan las actividades a realizar y los puntos que considera la auditoria
final.

Moédulo 5.2
Definir responsabilidades para el mantenimiento del programa

= Responsable interno: Es responsable de mantener el programa por area, debe
estar asociado a un rol determinado, de esta forma, si la persona en el puesto
cambia, quién lo reemplace debe asumir esta responsabilidad. Este rol requiere
conocer en detalle las reglas establecidas durante la implementaciéon de 58S,
para exigir el cumplimiento de estas al equipo de trabajo, también de forma
semanal, debe realizar el momento 5S, instancia donde se retine el equipo y
se verifica el cumplimiento de los estandares, se recogen ideas de mejora y se
revisan los resultados obtenidos en las auditorias mensuales.

= Responsable externo: El area de procesos y productividad se encarga de dar
seguimiento a las areas donde se implemento el programa, realizando auditorias
de forma mensual y publicando los resultados en los tableros de seguimiento.

Modulo 5.3

Mantener el programa de verificacion con seguimiento mensual con
graficos

Todos los meses se realiza una auditoria de seguimiento en el area donde se
implementdé el programa, los resultados son publicados en el tablero de indicadores
que se encuentra en el area de envase, el tablero cuenta con una columna con 3
filas disponibles para mostrar informacién sobre 5S, en la primera fila se muestra un
grafico con los resultados obtenidos en las auditorias, el segundo muestra el estado
de planes de accién relacionado a 5S y por ultimo se muestran mejoras realizadas
en el area.

Moédulo 5.4
Definir un sistema de reconocimiento para las areas

Un sistema de reconocimiento es clave para mantener la motivacién en el cumpli-
miento del programa 5S, se pueden plantear objetivos a cumplir en las auditorias,
reconociendo al equipo completo por sus logros y/o reconocer a los colaboradores
que se destacan como agentes de cambio y propulsores de la metodologia. Lo im-
portante es mantener vivo el programa, reconociendo el esfuerzo constante de los
colaboradores para sostener el programa.
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Figura 96: Ejemplo de desafio 5S, para reconocer a los equipos que alcanzan un
determinado puntaje en la auditoria.

Preparacién de auditoria quinta S

El equipo de implementacion de 5S realiza una autoevaluacién de las actividades
realizadas, para esto realiza la auditoria de quinta S, y a partir de ella comienza a
corregir los hallazgos realizados.

Moédulo 5.5
Actualizar procedimiento 5S

Es relevante documentar el aprendizaje obtenido durante las diferentes activida-
des de quinta S, por lo que, se revisa el procedimiento para complementar o agregar
actividades a la ejecucion de la implementacion.

Auditoria quinta S

La auditoria se divide en dos partes, la primera consiste en evaluar el conocimiento
del los colaboradores del area, por lo que deben responder las siguientes preguntas:

n ;Cudl es la quinta S?
n ;Cudl es el objetivo de la quinta S?

= ;Quienes son los responsables de mantener el programa 5S?
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La segunda parte consiste en la verificaciéon en terreno, donde se verifican los
siguientes puntos, en busca de hallazgos:

a Area
» Procedimiento 5S

s Pizarras

TABLA PUNTAJE EVALUACION CONOQOCIMIENTO
Mota Malo Regular Bueno
Conocimiento Personas 0 1 2
TABLA PUNTAJE EVALUACION ANOMALIAS
Anomalias o elementos =5 5 34
Puntaje 0 1 2

Figura 97: Criterios de evaluaciéon auditoria.

Finalizada la evaluacion, el auditor informa a los auditados los resultados de la
auditoria, comenta los hallazgos y el puntaje obtenido. Se necesita un puntaje sobre
80 % para aprobar, si este es el caso se entrega un certificado de aprobacion al drea,
el cual es publicado en la pizarra 5S, en caso de reprobar se programa una nueva
auditoria en 2 semanas mas, para poder corregir las desviaciones identificadas por
el auditor.
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10. Conclusiones

En la industria viene tomando fuerza hace varios anos en Chile la filosofia Lean,
desarrolladas en los anos 60 por los japoneses, estas herramientas permitieron a las
empresas de este pais incrementar bruscamente los indicadores de productividad y
calidad, utilizando herramientas en las que se aprovechan al maximo los recursos
de la empresa, por lo que la inversiéon en estos casos es minima comparada con los
resultados obtenidos. Una de las herramientas utilizada como base de todo modelo
de mejora continua son las 5S, la cual impulsa la generacién de cambio dentro de
la organizacién, debido a que es una herramienta que genera un cambio visual en
el lugar de trabajo, al crear un ambiente ordenado, limpio, se liberan espacio, se
identifican las distintas zonas y objetos, todo esto gracias al trabajo y compromiso
de todos los colaboradores del area y el equipo directivo.

En la empresa Ideal en su planta ubicada en Quilicura, se percibe una gran opor-
tunidad de mejora, en términos de orden y limpieza para aumentar la productividad
total, al realizar evaluaciones en terreno, se logra identificar una gran cantidad de
desperdicios, como por ejemplo; sobre stock de materias primas en los lugares de
trabajo, perdida de tiempo buscando elementos necesarios para el trabajo diario,
fuentes de suciedad que impiden mantener un espacio de trabajo limpio, la ubica-
cion de los elementos no se encuentra optimizada segin su frecuencia de uso, entre
otros.

Eis por estas razones la implementacion de la metodologia 5S, impactaria de for-
ma positiva a los indicadores de eficiencia de las lineas de produccién, disminuiria
los tiempos de cambios y limpieza, incrementaria la moral de los colaboradores y
disminuiria las no conformidades de calidad de producto.

Considerando los beneficios de implementar la metodologia, la gerencia en 2 oca-
siones tomo la decision de implementar la metodologia en la empresa, utilizando
equipos internos de trabajo y en otra instancia una consultora que apoyo el proyecto,
en ambas implementaciones los resultados no se lograron sostener en el tiempo. Con
estos antecedentes es necesario preguntarnos ;Por qué la metodologia no logré in-
tegrarse a la cultura de trabajo de la empresa? para responder esta pregunta, se
realiza un analisis de causa raiz, del cudl se identifican 3 causas principales:

= La cultura organizacional de le empresa tiende a acelerar este tipo de proyec-
tos, esto se puede apreciar con el hecho de que no existe documentaciéon de las
implementaciones anteriores, este proceso de documentacion se elimina cuando
la implementaciéon se realiza de forma acelerada y el cliente estd mas intere-
sado en “avanzar”, utilizando una visiéon de proyecto en una metodologia que
busca generar un cambio cultural en la forma de trabajo de sus colaboradores.
Essto lo vemos también reflejado en otras plantas del grupo Bimbo, donde la
metodologia se intenta implementar en 4 meses en la totalidad de una planta
con similares caracteristicas sin conseguir los resultados esperados.
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= No se dimensiona la dificultad de generar un cambio cultural en los cola-
boradores, las jefaturas no se involucran en este tipo de proyecto, se exigen
resultados pero no entregan las herramientas ni las soluciones para conseguir
el cambio que se necesita, existe una distancia entre el colaborador de primera
linea y los cargos de jefatura, por lo que, estos ultimos no logran empatizar
con las dificultades que tiene el colaborador para adoptar estas nuevas formas
de trabajar.

= Los lideres no reconocen la importancia de mantener al personal motivado,
es necesaria la participacién activa de los colaboradores en la implementacion
de metodologias de mejora continua, uno de los puntos més bajos en las en-
cuestas realizadas respecto a su percepcion de las implementaciones anteriores,
fue el reconocimiento a su esfuerzo, este punto se vuelve clave cuando se re-
quiere mantener el esfuerzo para sostener la metodologia la cual depende del
compromiso de los colaboradores.

Una vez identificadas las causas raices de los fallos de las implementaciones ante-
riores de la metodologia, se propone un modelo de implementacién de la herramienta
apoyada por una herramienta de gestion agil como es el SCRUM, herramienta uti-
lizada en el desarrollo de software en donde el foco principal es la satisfaccién del
cliente, para conseguir esto se realizan revisiones frecuentes de los avances utilizando
sistematica y continuamente el ciclo de deming (Plan - Do - Check - Act), donde el
involucramiento de los lideres es parte fundamental del ciclo y el avance en los modu-
los del product backlog, ya que estos seréan los encargados de decidir si un moédulo se
encuentra completado, si es necesario iterar un modulo o si se debe realizar alguna
modificacién en el equipo ya que el avance no es el esperado.

Utilizar un herramienta de gestion agil, permite adaptarse rapidamente a los
cambios en el entorno, satisfacer las necesidades del cliente, interno en este caso,
desde el primer paso de implementacién, otra ganancia importante es involucrar a los
lideres en la metodologia, que conozcan de cerca el avance y entiendan las dificultades
a las que se enfrenta el equipo en cada uno de los pasos de la implementacion.

Por otra parte, los artefactos de la herramienta SCRUM, seran de gran utilidad
para la gestion del equipo, el product backlog entrega el horizonte y la planificacion
de las actividades a realizar para implementar la metodologia, mientras que el sprint
backlog entrega el detalle de cada una de las actividades artefacto esencial para la
planificacién del equipo dentro de cada moédulo y para los lideres en la etapa de
revision, ya que conoceran de antemano lo que se espera en cada etapa. Finalmente el
tablero kanban serd un apoyo visual para gestionar las diferentes tareas que enfrenta
el equipo y permitira la realizaciéon de reuniones efectivas.

Dentro del sprint backlog se establece dentro del ultimo médulo de cada fase
de implementacion, una actividad de actualizacion del procedimiento y el manual
de implementaciéon de 5S, donde se documenta los avances realizados para poder
sostener y replicar la metodologia en el futuro.
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Adicionalmente, la galeria 5S busca resaltar y visibilizar los cambio generados
por la metodologia y el esfuerzo de los colaboradores en su lugar de trabajo, siendo
una forma de reconocer el trabajo realizado y una motivacion para las otras areas a
sumarse a aplicar la metodologia en su lugar de trabajo.

El resultado esperado al implementar la metodologia utilizando este sistema, es
transformar de forma definitiva el lugar de trabajo, restaurarla a la condicién original
y mantener este estandar en el tiempo, dar un gran paso hacia la manufactura
ajustada y romper el paradigma instaurado en la empresa sobre la metodologia. El
sistema creado es capaz de adaptarse a las condiciones cambiante del entorno y se
fortalece de los errores cometidos en el pasado.
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