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Resumen

El presente trabajo tiene como finalidad proponer mejoras al programa de auditorias
internas Cumbres 5°S de la empresa BASF Mexicana Sitio Puebla, que como su nombre lo dice,
se basa de la herramienta de mejora continua 5°S que por sus siglas en japones: Seiri, Seiton, Seiso,
Seiketsu, y Shitsuke, busca que las estaciones de trabajo estén ordenadas y limpias. Anteriormente
este programa evaluaba de forma general las areas involucradas, sin embargo, se noto que no tienen
punto de comparacion entre si en ciertos términos. La intencion de mejorar el programa es poder
evaluar de forma ecuanime los distintos locales que conforman la empresa dependiendo los tipos
de actividades que realizan. Con esto se pretende fomentar e incrementar la participacion activa y
la motivacion en los operadores y lideres de cada &rea, generando una cultura que involucre a todo
el personal de la empresa para lograr los objetivos de la misma. Con los cambios propuestos, se
espera incrementar el rendimiento del programa con base al nimero de hallazgos cerrados por
mes, los cuales comprenden desde un derrame o fuga, hasta objetos fuera de sitio e innecesarios
manteniendo la seleccion, el orden y la limpieza en las estaciones de trabajo.

Esto se desea lograr con la clasificacién de los locales segun el tipo de actividades que
realizan en areas productivas y no productivas, la modificacién de porcentajes de los rubros
evaluados durante la auditoria, y el porcentaje a alcanzar del objetivo mensual y anual del
programa. Apoyandose, de igual manera, de la modificacién, creacién y mejora de los formatos
de auditorias que permiten llevar el control, y asi poder aumentar la productividad y eficiencia del
programa Cumbres 5°S dentro de la empresa.

(Palabras clave: Lider, hallazgo, auditoria, cultura organizacional, herramienta 5S, productividad,
eficiencia)



1. Introduccion
1.1 Historia

BASF por sus siglas en aleman BadischeAnilin- undSoda-Fabrik, en espafiol, Fabrica
Badense de Bicarbonato de sodio y Anilina, fue fundada en 1865 en la ciudad de Ludwigshafen,
Alemania y actualmente es la compafiia quimica lider en el mundo (Vega, 2016).

BASF combina el éxito econémico con la proteccion del medio ambiente y responsabilidad
social, las cuales a través de la ciencia y la innovacion son capaces de satisfacer en casi todas las
industrias las necesidades actuales y futuras de la sociedad (Claudia Georgi, 2016).

En la actualidad, BASF opera en mas de 80 paises alrededor del mundo y est& organizada
en 5 segmentos que comprende 13 divisiones con responsabilidad operacional. Sin embargo, por
motivos financieros, las divisiones se agrupan en 4 regiones: Europa, Norteamérica, Asia Pacifico
y Suramérica, Africa y Oriente.

BASF es una compafiia dedicada a fabricar quimica para satisfacer multiples areas de la
industria. Por ejemplo, para el sector automotriz, fabrica polimeros de dispersion, pigmentos,
resinas, aditivos de alto rendimiento, y aditivos de formulacién. Para el cuidado del hogar, aporta
ingredientes para productos del cuidado de la piel, del cabello, ingredientes activos para los
cosméticos, polimeros y filtros UV. Asi mismo, fabrica ingredientes para detergentes, como
agentes tensio activos, agentes quelantes, biocidas y productos para efectos Opticos. Produce
moléculas absorbentes para pafiales de bebés, adultos y articulos de higiene femenina. En el area
de nutricién, produce aditivos para las industrias alimenticias, tales como vitaminas, esteroles,
enzimas, emulsionantes, sabores y fragancias. En el sector de la industria farmacéutica participa
con excipientes activos seleccionados de alto volumen, como el ibuprofeno y acidos grasos omega
3. Asi mismo, elabora productos quimicos de rendimiento, tales como estabilizadores de luz,
retardantes de flama para aplicaciones plasticas, aditivos para combustibles y refinerias, aceite
para frenos, refrigerante para motores, aditivos para lubricantes, componentes para fluidos de la
metalurgia, productos quimicos auxiliares en el proceso de extraccion de petrdleo, gas, metales y
minerales, productos quimicos para el tratamiento del agua, produccion y tratamiento de cuero y
textiles, produccion de papel y carton. En el sector de construccion, se encargan de crear aditivos
para concreto, su proteccion y reparacion, aditivos para cemento, selladores, sistemas de

aislamiento y acabado exterior, juntas de expansion, y proteccion para madera. De igual manera,


https://es.wikipedia.org/wiki/Bicarbonato_de_sodio

BASF es lider en la fabricacion de revestimientos para aplicaciones automotrices e industriales
como pinturas decorativas.

Es importante mencionar que los productos antes descritos corresponden a la presencia de
BASF mundialmente. Sin embargo, Sitio Puebla est4 especializado en absorbentes de luz UV,
antioxidantes, aditivos para lubricantes, inhibidores para la polimeracion y productos para la
industria aerondutica de los cuales exportan el 97% (BASF SE, 2018). En territorio mexicano
existen distintos sitios de BASF pero solo algunos de ellos se dedican a la produccion, incluyendo

Sitio Puebla como se muestra en la figura 1.

Hermosillo

+-<% - Quereétaro
Guadalajara A 7

o

Figura 1. Regién México, Centroamérica y el Caribe BASF 1.

1Fuente: Tomada de la intranet del Sitio.

1.2 Antecedentes

BASF Mexicana Sitio Puebla, se encuentra ubicada en Carretera a Fabricas No. 5000 Col.
San Jerénimo Caleras, Puebla, Puebla. Cuenta con un aproximado de 170 empleados, una
superficie territorial de 224,100 m? y se encarga de abastecer a la industria minera, aeronautica,
automotriz, entre otros, produciendo quimicos de alto desempefio. BASF Mexicana sitio Puebla

pertenece a la region Norte América, la cual abarca México, Centroamérica y el Caribe. BASF
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Sitio Puebla es considerada lider en manufactura debido a su alto compromiso con la calidad en
sus productos quimicos y suministros de especialidad que abastecen al mercado nacional e
internacional siendo exportados a Estados Unidos, Latinoamérica, Europa y Asia (Claudia Georgi,
2016).

1.3 Misién

La mision de BASF Mexicana Sitio Puebla es elaborar de forma segura, con calidad,
eficienciay flexibilidad, productos para un mercado global, comprometidos con el medio ambiente

teniendo un alto profesionalismo, trabajando con la mejora continua y la excelencia operacional.
1.4 Vision

La vision de la organizacién es ser un sitio productivo exitoso, sustentable y un gran lugar
para trabajar, manteniendo una cultura enfocada en Seguridad, Higiene y Ecologia con uso
eficiente de los recursos a través del talento del equipo, ayudando a sus clientes a ser mas exitosos

en especialidades quimicas.
1.5  Clientes importantes

Entre sus principales clientes, BASF sitio puebla provee a Clariant (México) S.A. DE C.V,
Chevron Oronite Company LLC en Estados Unidos, Tecniquimia Mexicana, S.A. DE C.V.,
Chikko Corporation Yokohama Chemicals Center en Japon, Mobil Korea Lube Oil INC en Korea
del Sur, Productos Quimicos Industriales De Puebla, Exxonmobil De México, Washington Penn
Plastic CO INC en Estados Unidos, Supreme Petrochem LTD en la india, Agroinduchem, S. A. en
Costa Rica, Lubricantes Internacionales SA en Ecuador, VVolvo Group México en Filipinas, SABO
S.P.A. en ltalia, Inter Chemical And TechlSupply en Espafia, entre otros como se muestra en la

figura 2.
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Figura 2. Clientes importantes de BASF Mexicana Sitio Puebla®.

L Fuente: Tomada de la intranet del Sitio Puebla.

1.6 Planteamiento del problema

BASF Mexicana Sitio Puebla, es una empresa quimica comprometida con la seguridad y
el bienestar de su personal. Parte de este compromiso es apoyado de un programa de auditorias
internas de 5°S, mismas que se llevan a cabo en sitio Puebla desde hace 4 afios aproximadamente.
A este programa se le llama Programa Cumbres 5°S y se encarga de auditar las areas en que se
encuentra dividida la empresa. En un inicio, cuando se decidié implementar las 5°S como un
programa de mejora continua, la empresa se dividié en 13 areas y para controlarlo se establecid
que deberias realizarse auditorias mensuales y que los equipos involucrados debian cumplir con
un objetivo mensual del 80% cumpliendo con ciertos rubros bajo las condiciones de esta
herramienta. Asi mismo, se establecio que en promedio se deberia alcanzar un resultado general
del 80% para determinar si los equipos estaban cumpliendo los estandares de las 5°S y si el
programa tenia el rendimiento deseado. Sin embargo, con base en historicos, este porcentaje
alcanzé un promedio de 78.32% anual. Se observo que esto se debe a que la cantidad de hallazgos
encontrados y cerrados por mes no es consistente en los diferentes locales. Este aspecto nos hace

pensar que la cultura organizacional no es la adecuada, que no existe una motivacion ni
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compromiso por parte de los operadores y lideres de algunos locales auditados, y que el programa

no esta teniendo el rendimiento que se espera.

1.7  Objetivos
1.7.1  Objetivo general.

Proponer una mejora en el Programa Cumbres 5°S con el fin de incrementar el porcentaje
del rendimiento promedio anual de un 80% a un 85%, aumentando el nimero de hallazgos cerrados
por mes de los distintos locales en que esta dividida la empresa. Se pretende clasificar y dividir los
distintos locales que son auditados con la finalidad de evaluarlos de forma ecuanime estableciendo

una comparacion entre las actividades que desarrollan las distintas areas involucradas.

1.7.2 Objetivos Especificos (Alcances).

o Clasificar y dividir los locales de acuerdo a las actividades que realizan para poder
realizar una comparacion y calificacion ecuanime.

o Modificar el porcentaje del objetivo mensual segun la clasificacion de los locales,
y asi mismo, modificar el porcentaje del objetivo general anual del rendimiento del programa.

o Analizar y modificar los porcentajes a evaluar en los diferentes rubros que
conforman la auditoria 5°S con base a la clasificacion de los locales.

o Realizar evento Kaizen para proponer mejoras en el programa que fomenten la
participacién y motivacién de los operadores y lideres.

o Incluir capacitacion al personal de nuevo ingreso en el programa de induccion, con
la finalidad de que conozcan el programa Cumbres 5°S y se sumerjan en la cultura.

o Escribir procedimiento documental para compartirlo en sistema y tener un control

por escrito que permita su estandarizacion.

1.7.3 Limitaciones relevantes del proyecto.

o Tiempo reducido de participacion en la empresa.
o Tiempo de desarrollo de la nueva propuesta.
o Tiempo de aprobacion de mejoras en el programa por parte de la direccion.
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1.8  Justificacion

La importancia del desarrollo e implementacion de este proyecto de mejora radica en
enraizar la cultura 5°S en la empresa. Las mejoras que se proponen, pretenden cambiar la
mentalidad de los lideres y operadores, y por otro lado fomentar la cultura en el personal de nuevo
ingreso ya que esta herramienta no debe tomarse como una moda, que solo sea por un corto periodo
de tiempo o previo a una auditoria, sino un estilo de trabajo que permita reducir los riesgos de
accidente preservando la seguridad del eprsonal y manteniendo los estandares de orden, seleccion
y limpieza en las estaciones de trabajo. De igual forma, se desea reforzar el programa existente de
auditorias internas a fin de tener un respaldo fisico y digital para auditorias globales internas en un
futuro.

Se eligié la metodologia PHVA por su sencillo planteamiento y aplicacion, adecuandose

mejor a las necesidades de la empresa y a fin de alcanzar la mejora continua.

2 Marco teérico

%3

...."El éxito o el fracaso de una organizacion se debe a la efectividad del lider,
esto es mas la regla que la excepcién. El lider es quien imprime el estilo de vida a la
organizacion. Esto se da tanto en una accion positiva directa como en una accion

negativa indirecta."”
Crosby, Philip (1926-2001)

Esta frase de Philip Crosby permite reflexionar acerca de la importancia de un lider en una
organizacion, pues es cierto que éste es el encargado de motivar a su equipo o bien, de llevarlo por
el sentido contrario. Un buen lider debe ser capaz de guiar a su equipo hacia los objetivos de la
empresa, sin dejar de lado los objetivos personales que puedan tener sus integrantes. La mejora
continua resalta la capacidad de una organizacion para competir, dandoles a sus miembros la
oportunidad de contribuir, desarrollarse y superarse. Para poder percibir sus beneficios, se requiere
una organizacion motivada con una cultura de la calidad desarrollada, en la cual todos los
miembros, independientemente del nivel que ocupan en la organizacion, participen en una
diversidad de proyectos o de actividades de variada complejidad teniendo como fin la mejora
continua (Croshy, 1995).
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A continuacion se presentan bases para entender mejor como es que la mejora continua

aplicada en empresas es benéfica para las mismas.

2.1  Cultura organizacional

La cultura organizacional es una filosofia que busca innovar cada dia, cada idea, cada
producto o servicio para lograr el cambio de manera continua cuestionando el valor, el objetivo,
el sentido y servicio de cada accion de la empresa. Asi mismo, cuestiona la capacidad de generar
mas y mejor valor en beneficio del hombre y la sociedad. Esta filosofia se asume por un grupo
organizado y se comparte por conviccion, incorporandose de forma automatica y natural a la
manera de percibir, de pensar y de actuar interna y externamente en cada integrante para realizar
tareas individuales y lograr objetivos comunes (Roaro, 2009). Como bien lo menciona Roaro, la
cultura organizacional en una empresa es de suma importancia, pues ésta deberia ser inherente a
la forma de pensar de todos los integrantes para lograr juntos la excelencia. Es decir, que si todos
estan enfocados en el mismo camino de la cultura establecida, los retos serdn mas desafiantes pero,
a su vez, las metas seran mas féciles de alcanzar.

Para lograrlo, es muy importante que todos los integrantes se encuentren comprometidos y
tengan sentido de pertenencia hacia la organizacion, incluyendo a los altos mandos y a todos los
operadores que laboran en el sitio.

En la figura 3, se muestra el organigrama de la empresa BASF Mexicana Sitio Puebla. En
esta figura se puede observar la composicion de la empresa notando que se dividide en tres niveles.
El primer nivel lo ocupa el director del sitio, quién es el encargado de informar a los integrantes
del segundo nivel, es decir, a los directores de las diferentes areas sobre los movimientos, planes
y acciones de mejora a tomar a fin de alcanzar la mision y vision de la misma. En el tercer nivel
se encuentran los lideres, quiénes fueron seleccionados previamente segin sus capacidades y
aptitudes por los directores del segundo nivel y el director del sitio para asignar actividades al
personal a su cargo a fin de lograr los lineamientos requeridos por la empresa para tener una
excelencia operacional. El organigrama representa como esta posicionado cada elemento de la
empresa, sin embargo, todos son responsables de fomentar y mantener una cultura de seguridad

dentro de la misma.
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Empleados Sindicalizados 100

Empleados No Sindicalizados 70
Director Sitio Puebla

A Mendoza
! | [ [ S —
Lider Lean Director de Director de Director de Aszistente
Manufacturing Ingenieria Laboratorio Logistica Personal

Figura 3. Organigrama de BASF Sitio Puebla *.

! Fuente: Elaboracién propia con informacion tomada de la intranet del Sitio.

El 84% de los profesionales consideran que la cultura organizacional es un punto critico
para el éxito de una compariia y seis de cada diez la sitian por encima de la estrategia empresarial.
Aunque este tema es algo que concierne a toda la organizacion, solo el 14% afirma que todos los
empleados son responsables del cambio, mientras que el 59% responsabiliza a los altos lideres
como pieza fundamental. Este resultado se debe a diferentes causas, unas de ellas son los cambios
fallidos en el pasado, que el personal no se siente involucrado en el proceso de cambio o que no
entienden las razones del mismo, lo que los vuelve escépticos, segun el informe Why culture

matters and how it makes change stick (Aguirre, Von Post, & Alpern, 2013).

Como se menciona en la revista Cero Grados Celsius, la cultura organizacional es una
forma sencilla y simple de hacer que la organizacion se integre y viva la mision, transformando
cada uno de los procesos con una vision hacia el éxito. Se trata de tener calidad en cada uno de sus
lideres compartiendo sus conocimientos y permitiendo un cambio interno que se vera reflejado de
manera externa. Se dice que la cultura organizacional es la fuente invisible, donde la vision
adquiere su guia de accion haciendo participes a todos los integrantes de la empresa en las
actividades que realizan. La figura 4 nos pone en contexto de una empresa y su personal operando

de manera flexible, adaptandose a los cambios sociales y econémicos, alimentados de la estructura
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organizacional con la planificacion y el liderazgo, siendo éstos el cerebro y el corazon de la

organizacion. (Hernandez, 2016)

Ji.., \i

Figura 4. Cultura organizacional para mayor competitividad en Pymes 1.

! Fuente: Tomada de la revista cero grados Celsius.

Segun Siliceo, Casares y Gonzalez en su libro Liderazgo, valores y cultura organizacional
(1999), menciona que la cultura organizacional es el conjunto (sistema) de valores, tradiciones,
creencias, habitos, normas, actitudes y conductas que dan identidad, personalidad y destino a una
organizacion para el logro de sus fines econdémicos y sociales. Es por ello que los empleados deben
sentirse comodos con la cultura de una organizacion, buscando que sea compatible con sus
creencias y que no se contraponga con sus valores. Esto con el fin de sentirse parte de la mismay
puedan desarrollarse plenamente logrando en conjunto con los demas integrantes la mision y vision
de la empresa.

En las organizaciones, los grupos humanos expresan tal filosofia en su comportamiento,
trabajo individual, trabajo en equipo y en la manera de alcanzar con excelencia la mision que todos
deben conocer y compartir. Estos grupos deben contribuir a un ambiente de trabajo y de
interrelacién que facilite y promueva la creatividad e innovacion individual, asi como despertar el
ingenio de cada integrante comprendiendo que los errores individuales son también oportunidades

de mejora continua (Roaro, 2009). Aunque es bien sabido que el trabajo individual destaca el
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ingenio de las personas, cuando se habla de trabajo en equipo, este ingenio puede crecer de manera
notable, pues se comparten ideas y se toma de cada una de ellas lo mejor encaminando a la

organizacion a sus metas.

La cultura organizacional debe ser fuerte 0 dominante, de tal manera que integre y sobre
pase a la cultura de sus miembros, es decir, que los miembros de la organizacion integren las
caracteristicas de la cultura organizacional a su propia cultura. (Llanos Encalada, Romero Veléz,
Coello Arrata, Armas Ortega, & Pacheco Rodriguez, 2016)

Como lo expresa Roaro en su libro “La cultura organizacional como valor empresarial
cUn activo de capital? o ;Un pasivo oculto?” (2009), la cultura organizacional en las empresas
va ligada de valores enfocados en la misién, objetivos y metas de las mismas. Estos no pueden
contra ponerse a los demas valores filoséficos, morales, personales y religiosos de los individuos,
respetando la dignidad y peculiaridad de todos los integrantes del equipo de tal manera que exista

un compromiso natural al trabajo en equipo y asi lograr la excelencia en los resultados.
2.2 Cultura organizacional en empresas mexicanas

Para muchas empresas la cultura organizacional es el pilar del crecimiento y desarrollo de
su personal, teniendo en cuenta que son los valores, creencias e ideologias las que logran una
sinergia que conduce al éxito y alcance de la mision y vision de la misma. En la actualidad, las
empresas trabajan con base a una cultura que fomente un excelente lugar para trabajar, asegurando
el bienestar de sus miembros, creando proyectos de diversidad e inclusion en donde las personas
de distinta procedencia, estilos y experiencias, tengan la oportunidad de desarrollarse y contribuir
en el éxito de la empresa. De igua forma, estan comprometidas a apreciar la diversidad de las
comunidades en las que opera, conduciéndolas a ser empresas de clase mundial. Tal es el caso de
Grupo Bimbo, empresa que manifiesta que su organizacion es un reflejo de la sociedad en la que
viven, que las oportunidades estan abiertas a todas las personas sin importar las caracteristicas que
los hacen diferentes, entendiendo la diversidad e inclusion como una estrategia de negocio de
alcance global para atraer y retener al mejor talento, tratando a las personas con respeto y justicia,
fomentando la confianza y el afecto, valorando y apreciando a cada persona por sus ideas,

habilidades y perspectivas. Para poder lograr este manifiesto, Grupo BIMBO cred el comité Global
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de diversidad e inclusion impartiendo seminarios, desarrollando su politica basada en lo antes
mencionado, capacitando y sensibilizando a sus colaboradores (Grupo BIMBO, 2014). En la
actualidad, la mayoria de las empresas estan comprometidas con el bienestar de sus integrantes y
lo que los rodea, ya sea enfocandose en la seguridad, en la responsabilidad social con el medio
ambiente, etc. creando programas que respalden sus esfuerzos y reflejen sus resultados

posicionandose como un excelente lugar para trabajar y manteniendo a su personal motivado.
2.3 Lean manufacturing

Lean Manufacturing es una filosofia de trabajo, basada en las personas, que define la forma
de mejorar y optimizar un sistema de produccién enfocandose en identificar y eliminar todo tipo
de “desperdicios”. Cuando hablamos de desperdicio, nos referimos a aquellos procesos o
actividades que usan mas recursos de los estrictamente necesarios (Hernandez Matias & Vizan
Idoipe, 2013). Lean Manufacturing es un sistema de produccién, o un grupo de herramientas para
la manufactura, que nos permite proveer al cliente un producto o servicio libre de defectos, cuando
lo necesita y la cantidad que necesita utilizando un sistema que se enfoca en eliminar el desperdicio
realizando actividades que creen valor para el cliente. (Lean Manufacturing, Produce mas, mejor
y mas barato, 2016). Consiste como se muestra en la figura 5, de crear ideas de mejora que permitan

el aumento de la eficiencia de un proceso o producto.

Figura 5. Lean Manufacturing, enfocado en eliminar el despilfarro 1.

! Fuente: Tomada del sitio web Lean Manufacturing, produce mas, mejor y mas barato.
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En todos los procesos y areas existen desperdicios, por lo que es importante promover la
mejora continua enfocandose en su identificacion y eliminacion. Para entender el concepto de
desperdicio, es importante explicar los diferentes tipos de actividades que existen en los procesos
productivos o de servicio.

o Actividades de valor agregado:Son actividades que el cliente esta dispuesto a pagar,

que transforman el producto y es necesario hacerlas.

. Actividades de no valor agregado:Son actividades innecesarias en la fabricacion de

un producto que el cliente no esta dispuesto a pagar.

. Actividades incidentales:Son actividades que no agregan valor, pero que son

necesarias para el proceso.

Por ende, un desperdicio es todo aquello que no genera valor, es decir; por lo que el cliente
no esta dispuesto a pagar y que genera costos extras. Hernandez y Vizan (2013) en su libro Lean
manufacturing, Conceptos, técnicas e implantacion, identifican 8 tipos de “desperdicio” en la

produccion descritas con mayor detalle en la tabla 1.

Desperdicio Definicion
Sobreproduccion Producir antes, mas rapido o en mayor cantidad de requerido por el
cliente. Es denominada la madre de todos los desperdicios.
Tiempo de espera Gente 0 equipos esperando la llegada de materias primas, herramientas o
gue el siguiente equipo esté disponible.
Transporte Movimientos o desplazamientos innecesarios del material entre

estaciones de trabajo, areas de produccidn, bodegas, etc.

Sobre proceso Hacer mas de lo requerido en las especificaciones del cliente sobre el
producto.

Inventario Exceso de materia prima o producto terminado al que no se le agrega
valor.

Movimientos Son aquellos movimientos o desplazamientos innecesarios de los

Innecesarios operadores dentro de un proceso.

Re trabajo Cualquier cosa no hecha bien a la primera. Es decir, reparacion o

correccion al producto por problemas de calidad.
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Sub utilizacion del No aprovechar los conocimientos, habilidades, creatividad e ideas del

talento humano personal.

Tabla 1. Desperdicios en manufactura Esbelta?

!Elaboracion propia tomada del libro Lean manufacturing, Conceptos, técnicas e implantacion, 2013.

Es por eso que Lean Manufacturing se enfoca en las actividades que se realizan a lo largo
del proceso buscando eliminar aquellas que no agregan valor alguno para la empresa ni para el
cliente, generarando una mejora basada en la cultura de la comunicacion y el trabajo en equipo.
Con ello se buscan nuevas formas de hacer las cosas de manera mas &gil, flexible y econémica. Es
importante mencionar que Lean Manufacturing no es un concepto estatico basado en una filosofia
radical que rompe con lo conocido. Al contrario, éste se basa en la combinacién de elementos,
técnicas y aplicaciones que surgen del estudio del proceso apoyados de la direccion, pues estan
convencidos de su necesidad para generar un cambio. Lo anterior nos lleva a concluir que la cultura
lean no es algo que empiece y acabe, sino algo que se va transformando culturalmente para que
pueda ser duradero, teniendo en cuenta el conjunto de técnicas enfocadas en el valor agregado y

en las personas (Hernandez Matias & Vizan ldoipe, 2013).

2.3.1 Origen y Antecedentes.

Los origenes y formalizacion de las técnicas de organizacion en la produccién se remontan
a principios del siglo XX gracias a los métodos cientificos aplicados en los procesos, tiempos,
equipos, personas y movimientos realizados por F.W. Taylor y a Henry Ford, quién introdujera la
normalizacion de los productos, la simplificacion de tareas y la sincronizacion entre procesos para
lograr la produccion en serie. Sin embargo, el inventor y pensador Sakichi Toyoda nacido en 1867
cerca de la ciudad de Nagoya, Japon, rompid con estas técnicas al inventar un dispositivo que
detenia el telar con el cual trabajaba su madre. De nifio, Toyoda aprendio el oficio de carpintero
heredado de su padre; mas adelante en 1890 aplicaria conocimientos aprendidos en este oficio
inventando telares que al romperse el hilo, indicaba de manera visual que la maquina necesitaba
atencion. A este invento se le conoce como Jidhoka y aungue originalmente se escribe jidoka, que
significa automtizacion, se le agrega una “h” para darle un enfoque humano. Este invento permitio

que un solo operador pudiera controlar varias maquinas incrementando la productividad,
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eficientando el trabajo y buscando mejoras continuas en el proceso. En 1984 nacio su hijo Kiichiro
Toyoda quien iniciaria labores en la fabrica de su padre aplicando un enfoque técnico que
permitiera la mejora de los telares logrando que los equipos se mantuvieran trabajando
continuamente y sin paros por fallos durante largas jornadas. Fue asi como en 1924, Kiichiro
completo el disefio de la maquina de hilados tipo G, la cual podia trabajar varios turnos sin
interrupcion. En 1929, Kiichiro viajo a Inglaterra para negociar la venta de las patentes de su
invento “a prueba de errores” con los hermanos Platt, quienes pagaron 100,000 libras esterlinas
por el invento y fue con este capital que Kiichiro inicié Toyota Motor Company lo que lo convirti6
en el “Rey de los inventores japoneses” (Herndndez Matias & Vizén Idoipe, 2013).

El sistema de produccion de Toyota es mejor conocido como Just in Time (justo a tiempo)
y tuvo su origen en Japon como resultado de la necesidad de hacer funcionar una economia (y, por
ende, una nacion) devastada por la Segunda Guerra Mundial. Al finalizar ésta, los japoneses se
dieron cuenta de que todo ese gran esfuerzo por destacar y tratar de impresionar al mundo con su
fuerza bélica debia cambiar radicalmente, dar un nuevo giro a la “batalla” por la competitividad
mundial y resurgir con un nuevo espiritu de lucha, en pro del liderazgo econdémico. Fue entonces
cuando los industriales japoneses se propusieron dirigir sus esfuerzos hacia la competitividad en
sus empresas. Kiichiro Toyoda, entonces presidente de Toyota, se dio cuenta de que la
competitividad de los obreros japoneses era casi tres veces menor que la de los obreros alemanes
y casi diez veces menor que los obreros estadounidenses, por lo que decidi6 iniciar un camino
hacia la competitividad con la creacion de un sistema que le asegurara rentabilidad y una sana
participacion en un mercado fuertemente competitivo (Historia-Biografia.com, 2018). Mas
adelante, Eiji Toyoda, sobrino de Sakichi Toyoda, fundador del Toyoda loom Works, sustituy6 a
Kiichiro en el mando de la compaiiia y al lado de Taiichi Ohno la Ilevo al éxito internacional,
apoyandose de su ingenioso sistema de produccion Just In Time mejor conocido como Lean
Manufacturing en Occidente y que se define como un proceso continuo y sistematico de
identificacion y reduccién/eliminacion de desperdicios (Villasefior Contreras & Galindo Cota,
2007). Por ende, debemos entender que Lean Manufacturing es el esfuerzo incansable y continuo
para crear empresas mas efectivas, innovadoras y eficientes.

Con base en lo antes mencionado, podemos concluir que una empresa Lean, que quiera
obtener el mejor beneficio dadas las condiciones cambiantes de un mundo globalizado, debe ser

capaz de adaptarse rapidamente a los cambios. Para ello debe recurrir a las herramientas idoneas
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de mejora, prevencion, solucion de problemas y administracion disponibles, tener habitos que
influyan en la cultura y disponer de una administracion congruente con liderazgo que motive el

cambio y el auto-crecimiento.
2.4 Herramienta 5S ;Qué es?

Existen distintas herramientas que son de mucha utilidad a la hora de realizar mejora
continua a un proceso en una empresa. Las 5°S es una herramienta de facil aplicacion, pero que
tras su implementacion el impacto que genera puede ser muy grande con respecto al esfuerzo
aplicado. Esta herramienta es aplicable para talleres y oficinas y consiste en desarrollar actividades
de seleccion, orden, limpieza y deteccion de anomalias en el puesto de trabajo. Por su sencillez,
permite la participacion de todos a nivel individual o grupal, mejorando el ambiente de trabajo, la
seguridad de las personas y de los equipos y la productividad. Consiste en 5 principios basados
en la cultura japonesa cuyos nombres comienzan por “S” explicados con mayor detalle en la tabla
4 anexa. Estos principios consiguen tener una fabrica limpia y ordenada, logrando un mejor
aprovechamiento del espacio en los talleres u oficinas, permitiendo disponer del material,
herramientas y documentos con rapidez, sin necesidad de realizar movimientos que se veran
reflejados en desperdicios, dedicando el tiempo al trabajo normal y no a limpiar. (Sacristan, 2012).

Esta herramienta es un ciclo de mejora continua tal como se muestra en la figura 6.

Seguir mejorando Clasificacion
(Shitsuke) (Seiri)

@@@

Estandarizar Organizacion
(Seiketsu) (Seiton)

g &
Limcz?eza
(Seiso)

Figura 6. Las 5°S para ser mas productivo®.
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! Fuente: Tomada del sitio web Sistemas OEE Technology to improve.

Las 5°S son una herramienta de gestion visual fundamental dentro de Lean Manufacturing
y es utilizada como punto de partida en una empresa para implementar la mejora continua. Su
mision es optimizar el estado del entorno de trabajo, facilitar la labor de los empleados y potenciar
su capacidad para la deteccion de problemas. Con su implementacion se logra mejorar la
productividad del proceso y aumentar la calidad. Es una herramienta clave para atajar las pérdidas
de tiempo-desplazamientos innecesrios, reducir los defectos en las piezas, ahorro en
mantenimiento y aumento de la seguridad. También ayuda a que el personal de planta esté
motivado y trabaje en las mejores condiciones (Sistemas OEE Technology to improve, 2016).
Como lo menciona Hirano en su libro 5 Pilares de la fabrica Visual (1997), al implementar la
herramienta 5°S en una empresa nos podemos encontrar con varios tipos de resistencias hacia la

misma, entre las cuales destacan las mencionadas en la tabla 2 incluida en el anexo.

La decision de la direccién e implicacidn de todos en una organizacion al implementar esta
herramienta es muy importante, pues tanto el director de la organizacién como su equipo directivo
tienen un rol muy activo que desempefiar. Las principales funciones a desempefiar por parte de la

direccion y la organizacion se describen en la tabla 3.

Funciones a desempenar
Liderar el programa estableciendo una estrategia y un
objetivo.
Participar activamente en las actividades de 5°S y las
auditorias de progreso.
Promover la participacion de todos arrancando con un

taller/area piloto y efectuar el seguimiento.

Tabla 3. Principales funciones a desempefiar por parte de la direccion y la organizacién®

!Elaboracion propia tomada del libro 5 Pilares de la fabrica Visual, 1997.
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En su libro Las 5°S Orden y limpieza (2012) de Sacristan,menciona que en el puesto de
trabajo, el equipo responsable de llevar a cabo el programa, estara conformado por un lider, el cual
sera el representante de los directivos y se encargara de capacitar al equipo de trabajo en la
metodologia 5°S. Este lider ayudara en la organizacion y planificaré el proceso de implementacion,
dividirad y asignara las tareas a los miembros de su equipo, orientara y controlara el seguimiento
de la metodologia. De igual forma, informara a la organizacion sobre el avance del proyecto,
actualizara los indicadores, mantendra y mejorard la situacion alcanzada tras la implementacion

del programa.

Por su parte, el resto del equipo se encargara de capacitarse para conocer los conceptos y
la metodologia de las 5°S, programara la ejecucion de las actividades con base a un plan
establecido y apoyara al lider en la formacion del nuevo personal. Propondran ideas de mejora
continua y acciones correctivas ante las desviaciones o evoluciones negativas del nivel de
organizacion, orden y limpieza. Es compromiso y responsabilidad de la direccion asegurarse que
todos los involucrados en el proyecto estén informados desde la fase inicial y durante todo el

avance del mismo.

Como se mencion0 anteriormente, la tabla 4 incluida en el anexo explica detalladamente
en qué consiste cada S y la figura 7 describe el proceso para alcanzar el taller ideal dividido en
fases. Las primeras tres fases (Seiri, Seiton, Seiso) son operativas, mientras que la cuarta (Seiketsu)
ayuda a mantener el estado alcanzado de las tres fases anteriores mediante estandares. Por su parte,
la quinta fase (Shitsuke) permite adquirir el habito de las practicas y aplicar la mejora continua en

el trabajo diario.
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Figura 7. Proceso hacia el taller ideal*

Elaboracion propia tomada del libro Las 5°S Orden y limpieza en el puesto de trabajo, 2012.

Se debe tomar en cuenta que esta herramienta no es una moda, sino un principio basico
para mejorar la calidad de vida de los equipos y hacer que el puesto de trabajo sea un lugar en
donde valga la pena pasar las horas. Es necesario ser conscientes que las 5°S no es una cuestion de
estética sino de funcionalidad y eficacia, y que no debe realizarse sélo cuando se trata de una visita
importante, previo a una auditoria, 0 considerarse como una actividad ocasional, sino por el

contrario, debe ser un habito.

En la tabla 5, se mencionan algunas de las ventajas que trae consigo la aplicacion de las

5°S en los puestos de trabajo.
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Ventajas de la aplicacion de las 5°S

Menos productos = Mayor espacio.

defectuosos.

Menos averias. Mayor satisfaccion por el lugar en el que se trabaja.
Menos accidentes. Mejor imagen ante el cliente.

Menos inventario. Mayor cooperacion y trabajo en equipo.

Menos movimientos y Mayor compromiso y responsabilidad en las tareas.
traslados.
Menos tiempo de cambio de Mayor conocimiento del puesto de trabajo.

herramental.
Tabla 5. Ventajas que aporta la aplicacion de las 5°S.!

Elaboracion propia tomada del libro Las 5°S Orden y limpieza en el puesto de trabajo, Sacristan 2012.

Es importante tener paciencia para que las 5°S puedan enraizarse como un habito en el
personal, creando un plan de sensibilizacion comunicando e informando a toda la organizacién

sobre esta actividad.
2.4.1 Las auditorias

Las auditorias son la revision sistematica y periddica de una actividad o situacion para
evaluar el cumplimiento de las reglas o criterios pre-establecidos a los que deben someterse las
areas involucradas. Las auditorias permiten la creacion de disciplina y el habito. Estas son llevadas
a cabo por los responsables de procesos junto con los operadores de fabricacién con el fin de
realizar un auto diagnostico del proceso y evaluar la evolucion a la que deben someterse (Sacristan,
2012). Como parte del control de cualquier proceso involucrado en las empresas, éstas realizan
auditorias internas, las cuales se pueden definir como un sistema de control interno de la empresa
que consiste en el conjunto de medidas, politicas y procedimientos establecidos en una
organizacion para minimizar riesgos, incrementar la eficacia de sus procesos y optimizar el
negocio. Realizar auditorias internas les ayuda a cumplir sus objetivos, evaluando y mejorando la
eficacia de sus procesos de gestion de riesgos y control. Permiten que la direccién compruebe que
se estan llevando a término todas las funciones en cada uno de los departamentos, analizandose de

manera objetiva y tomando medidas cuando asi sea preciso. Es muy importante realizar auditorias
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con el fin de llevar un seguimiento actualizado y su método de control, pues esto las lleva a
aumentar la probabilidad de alcanzar sus objetivos. Deberan ser realizadas por personas con
conocimientos técnicos suficientes, como auditores o personas de la propia empresa con capacidad
profesional. Estos deben realizar su trabajo de manera imparcial, independiente y objetiva,
manteniéndose siempre bajo el rigor profesional (Emprende pyme.net, 2018). En la tabla 6 se

explica hacia que van encaminadas las auditorias.

Cumplimiento de los planes y procedimientos derivados de la direccion

Revision y evaluacién de la aplicacion de los controles operativos, contables y

financieros.

Control de inventarios a fin de que los bienes con que cuenta la empresa, estén

registrados, protegidos y sujetos a la normatividad correspondiente.

Verificar y evaluar que la informacion sea contable, veraz y que responda a la realidad

ecénomica de la empresa.

Realizacion de investigaciones especiales y extraordinarias que la direccion exiga.

Preparaciéon de informes de auditorias sobre irregularidades al termino de una

investigacion, determinando posibles recomendaciones.

Vigilar el cumplimiento de las recomendaciones determinadas en informes y

auditorias.

Tabla 6. Proposito de las auditorias.!

Elaboracion propia tomada del sitio web Emprende pyme.net, 2018.

Las auditorias 5°S pueden ser clave para muchas empresas, pues gracias a Su
implementacidn se puede mantener el orden, la seleccion y la limpieza. Ademas, se logra reducir
el costo de mantenimiento al detectar a tiempo posibles fallos en equipos como lo son fugas,
valvulas en mal estado, etc. En la figura 8, se puede observar el estado en el que se encontraba un
equipo en BASF en sitio productivo y a su vez, podemos ver el cambio tras la implementacion de

la auditorfa 5°S.
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Figura 8. Reactor 34W10 antes y después de la implementacidon de auditorias 5°S

2.4.2 Paradigmas en la aplicacion de las 5°S

En las empresas siempre existen paradigmas que imposibilitan el pleno desarrollo o

aplicacion de la herramienta 5°S. Para que pueda llevarse a cabo, es necesario el compromiso tanto

de los directivos como de los supervisores, dandole importancia a las acciones a realizar por parte

de los operarios. Con esto se lograra crear una cultura de orden, disciplina y progreso en donde se

reconozca el trabajo de los operadores y se les dé un estimulo.

Algunos de los paradigmas que existen segun Sacristan en su libro 5S orden y limpieza en

el puesto de trabajo (2012) se mencionan en la tabla 7.

Paradigmas dentro de las 5°S

Es necesario mantener los

equipos sin parar.

La seleccion, orden y limpieza, son actividades que traen
beneficios como la reduccion o eliminacion de averias, polvo
abrasivo y fuentes de contaminacion que pueden afectar la
calidad de los productos.

Los trabajadores no cuidan el
puesto de trabajo; ¢Para qué
perder tiempo?

Los trabajadores apreciardn los beneficios obtenidos, pues
son ellos los que se verén afectados con la falta de las 5°S.

Hay pedidos urgentes como
para perder tiempo limpiando

Las actividades de 5°S simplifican el trabajo reduciendo los
tiempos de espera, de mantenimiento y movimientos

innecesarios.
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Sale mas barato contratar la | No se logra conocer el estado de la maquina o equipo
limpieza a una compafiia | impidiendo una buena comunicacion entre el operador y el

exterior personal de mantenimiento, aumentando el riesgo de averias.

Tabla 7. Paradigmas dentro de las 5"S.
Elaboracion propia tomada del libro Las 5°S Orden y limpieza en el puesto de trabajo, Sacristan 2012.

2.5  Productividad y eficiencia

El concepto de productividad comenzé a adquirir significado a principios del siglo XX,
pero fue hasta la década de los afios 50’s cuando la Organizacion para la Cooperacion y el
Desarrollo Econémico la definié como la relacion entre produccién final y factores productivos
utilizados en la obtencion de bienes y servicios. Sin embargo, es importante tener en cuenta que la
productividad es un indicador de caracter relativo, pues el resultado puede variar en funcion del
valor de la produccion, del valor de los factores de produccién invertidos o de ambos. A nivel
global, este indicador presenta una serie de limitaciones debido a las diferentes realidades de cada
pais, al manejo y acceso de la informacion. Gracias a estas limitaciones, se dice que la
productividad del trabajo es el cociente entre la produccion final y la poblacion ocupada, ya sea a
nivel nacional, como a nivel sectorial. El calculo de la productividad puede variar de un pais a
otro, pero fundamentalmente se hace en base a estimaciones del modelo de Solow, que utiliza

como fuente el PIB, el trabajo y el capital. (Sumanth, 1990)

La importancia de la productividad radica en su uso como indicador para medir la situacion
real de la economia de un pais, de una industria o de la gestion empresarial. La palabra
Productividad tiene un uso muy extenso, sin embargo, para el desarrollo de este proyecto, se
tomara como referencia la productividad laboral. Para entender un poco la definicion de
productividad, es importante mencionar que fue hasta la primera Revolucion Industrial que se le
dio un significado a esta palabra, cuando Taylor logré aplicar en los talleres una metodologia
mecanicista utilizando las ciencias exactas y desarrollando principios que sustituyeran a los
métodos antiguos. Fue asi como la racionalidad cientifica produjo un incremento de la
productividad fabril y de las ganancias de las empresas. Este método perseguia la eliminacién de

movimientos innecesarios para desarrollar la operacion y establecia un ritmo de trabajo que se

30



consideraba normal y que se establecié en un 100% (Miranda & Toirac, 2018). Mas adelante, se
asignd el nombre de produccion en masa, cuando Henry Ford disefié un sistema que reducia los
costos, incrementaba la calidad y entregaba una mayor cantidad de automoéviles en un periodo

corto simplificando las operaciones de ensamble volviendo mas productivo el proceso.

Para las organizaciones, la productividad va ligada a los llamados ocho grandes
desperdicios (mudas) del sistema de produccion, los cuales engloban los problemas de calidad,
pérdida de tiempo en la reparacion; es decir, en actividades que no s6lo no agrega valor al producto,
sino que ocupa los recursos de los que dispone la empresa para elaborar bienes terminados.
(Miranda & Toirac, 2018).

La productividad se calcula dividiendo la produccidn obtenida entre los insumos utilizados

(véase la ecuacion 1).

o Produccion obtenida  Desempefio alcanzado  Efectividad®
Productividad = = =

Insumos utilizados ~ Recursos consumidos  Eficiencia?
Ecuacidén 1. Férmula de la productividad (Miranda & Toirac, 2018)
2Eficiencia: Forma en que se utilizan los recursos para lograr el objetivo.

Efectividad: Grado en que se logran los objetivos.

Para poder decir que un sistema o proceso es productivo, la relacion entre produccion e
insumos debe ser mayor o igual a la unidad y para que la productividad incremente se debe
aumentar o mantener el nivel de produccion utilizando los mismos o menos insumos. Se puede
medir la productividad con relacion a un factor de produccién, lo que dard como resultado un
indicador parcial de productividad, siendo los mas importantes la productividad del trabajo la cual
se mide por la produccion en cierto periodo por persona ocupada, dando como resultado la cantidad
de bienes que es capaz de producir un trabajador en promedio. La productividad del capital y la
productividad del uso de los materiales. Sin embargo, aunque estas mediciones no son perfectas
ya que influye la variacion en el desempefio del operador, las variaciones en productividad por el
uso de nuevas tecnologias, etc., nos proporcionan un punto de partida para llevar el control de la

productividad, de manera que los gerentes puedan estar conscientes de sus tendencias. En el
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pasado, cuando el costo predominante era el de la mano de obra, la productividad se media
Unicamente en funcion de la mano de obra directa, ahora sin embargo existe la necesidad de ver
mas alla y desarrollar una perspectiva multivariable obteniendo asi la productividad total de los
factores (Miranda & Toirac, 2018).

Ahora bien, es importante no solo hablar de productividad, sino también de eficiencia, pero
a su vez debemos hacer notar que ésta no es lo mismo que eficacia, pues por eficacia se entiende
como la capacidad de establecer y lograr metas preestablecidas, mientras que la eficiencia es
obtener objetivos por medio de una relacion deseable entre entradas y salidas. En otras palabras,
sera la existencia de méxima productividad de las entradas empleadas y/o el minimo costo de
obtencion de las salidas. El indice de eficiencia refleja la fuerza relativa de la organizacion desde
la perspectiva de los procesos internos y analisis econdémico de la organizacion, es decir, producir
los resultados planeados por una organizacion al uso de los recursos. (Schalock, y otros, 2015).
De igual manera, se puede entender a la eficiencia como el grado de rendimiento con que se realiza
un trabajo con respecto a una norma preestablecida (tiempo estandar) (Tapia, 2003). Altamirano
(2007), menciona que la eficiencia es la razén de la produccion real de un proceso en relacion con

algin estandar (véase la ecuacion 2).

Salida Actual
Tiempo Estandar

Eficiencia =

Ecuacion 2. Formula de la eficiencia (Altamirano, 2007).

2.6  Programacumbres 5’s

Programa Cumbres 5°S es una herramienta de mejora continua aplicada en la empresa
qguimica BASF Mexicana Sitio Puebla. Esta herramienta permite tener el lugar de trabajo ordenado,
limpio y, por ende, seguro. Programa Cumbres 5°S surgio aproximadamente hace 4 afios a partir
de la necesidad de ser lider en calidad, aumentar la eficiencia de sus procesos, disminuir los
derrames de producto, mantener el orden en las estaciones de trabajo y con ello cumplir su mision
de mantener una cultura enfocada en la seguridad de su personal. En afios anteriores, era un
programa gue no tenia un control cuantificable y, por consecuente, no se le daba un seguimiento

real ni se podia determinar si la productividad del programa era optimo. Actualmente, es un
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programa que se basa de auditorias internas mensuales, las cuales se realizan a todos los locales
que conforman la empresa y son evaluados con un formato que permite llevar el control y

visualizacion de los hallazgos para un mejor entendimiento de los equipos que conforman cada
area.

El objetivo de este programa es fomentar la cultura 5°S y el hébito en los operadores de
mantener limpio su lugar de trabajo para reducir la probabilidad de sufrir un accidente. Parte del
programa consiste en realizar un reconocimiento a final del afio a los equipo que hayan logrado un
mayor desempefio y el mayor nimero de acciones cerradas. Las auditorias internas del Programa
Cumbres 5°S, como su nombre lo dice, se basan de la herramienta 5°S que, por sus siglas en
japonés, Seiri, Seiton, Seiso, Seiketsu y Shitsuke pretende lograr la estandarizaciéon de esta

herramienta mediante 5 pasos ciclicos como se muestra en la figura 9.

Descripcion:
Revision de avances en
acciones de mejora y Recorrido en el drea

>troalimentacior 3 . e

retroalimentacion - Descripcion:
o Recorrido 5S en
el &rea

(QL\‘_\\‘\‘ ' \

o
QY 4 Captura de

Sistema 5S AdtriHs
Base de la Mejora Continua
“Programa Cumbres Descripcion:
Sitio Puebla” Captura de
avances y areas
& de mejora
S’ o - .
eﬁal@l@ L8 09\06
Aty ' (g,éb‘\'&
A Y
ipcion: o0y e s

Descripcion: @\&( d) Descripeion:

Elaboracion y seguimiento

: : . g Envio de avances y areas
de acciones de mejora

de mejora a lideres 5S

Figura 9. Programa cumbres Sitio Puebla.?

'Fuente: Programa Cumbres Sitio Puebla BASF

2.6.1 Proceso de Auditorias.

Para poder entender un poco como se lleva a cabo el programa Cumbres 5°S dentro de

BASF Mexicana Sitio Puebla, es importante mencionar algunas caracteristicas, describir cada paso
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involucrado en el mismo y las consideraciones a tomar en cuanto a porcentajes dentro de los rubros
a evaluar los cuales permiten llevar un control interno tanto cuantificable como digital de lo que
acontece en la empresa. Actualmente, BASF sitio Puebla audita 13 locales de forma general entre
los cuales se encuentran areas de produccion, almacén de refacciones, tratamientos de aguas,
bodega, mantenimiento, servicios en cuestion, etc. Programa Cumbres 5°S esta enfocado en la
busqueda y deteccion de hallazgos o situaciones que representen cuestiones de 5°S y ademas
aquellas que permitan no solo mantener el sitio de trabajo en orden y limpio, sino que reduzcan el
riesgo de seguridad, los costos de mantenimiento, movimientos innecesarios, etc. Como se
mencion6 previamente en la figura 9, este programa consta de 5 pasos ciclicos los cuales se

explicaran a continuacion.
2.6.1.1 Recorrido en el area.

Para comenzar con el proceso de auditoria interna 5°S se agenda por correo una cita con el
lider para realizar un recorrido en el area al final del mes. Esta auditoria es realizada a cada uno de

los 13 locales que se muestran en la figura 10.

Almacén de Liguidos . L-15
Almacén de Refacciones L-34

\ Calderas & Energias I Mantenimiento
Centro de Dist. L-11 Ecologia, Higiene y Seguridad
\ Contratistas Servicios Quimicos
O \ L1z . Tratamientos

| L-14

ﬁlL@Mﬂ

SUBESTACION FRI“! 1PAL i ESTACIONAMIENTO

P
EI-— —“ [T ]

Figura 10. Locales auditados de BASF Sitio Puebla .

'Fuente: Elaboracién propia con informacién tomada de BASF Sitio Puebla.
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La intencidn de este recorrido es encontrar oportunidades de mejora que por ceguera laboral
los miembros del area no perciben. Estas oportunidades de mejora son conocidas como hallazgos,
los cuales se clasifican de acuerdo con las tres primeras S, Seiri (Seleccion), Seiton (Orden) y Seiso

(limpieza) como se muestra en la tabla 8.

Hallazgo Clasificacién

Seleccion Elegir solo lo adecuado a fin de deshacerse de objetos
innecesarios, que no haya trapos, herramientas de mas, exceso de
material, etc.

Orden Tener un lugar para cada cosa y cada cosa en su lugar,
apoyandose de etiquetas, delimitaciones, cddigo de colores,
flechas, formas, estandares, etc.

Limpieza Limpiar la suciedad o lo perjudicial a través de programas de
limpieza. Derrames de producto, acumulacion de polvo,

telaranas, etc.

Tabla 8. Clasificacion de las 3°S en BASF.!
Elaboracion propia en base a auditorias previas.

Si bien el programa 5°S se enfoca en detectar y corregir o eliminar las primeras 3°S que se

mencionaron en la tabla 8, también toma como hallazgos lo mencionado en la tabla 9.

Hallazgo Clasificacion

Infraestructura Fugas en tuberias, bombas o bridas, aislamientos,
valvulas, bombas y reactores en mal estado a fin de que
los equipos estén en dptimas condiciones para su
manejo Yy uso.

Seguridad Factores que pongan en riesgo la integridad de los
trabajadores, tales como tuberias bajas, objetos
obstruyendo el paso, objetos pesados en alto que
puedan caer, regaderas y lava 0jos con mala presion,

etc.
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Estandares/ Sefialéticas que indiquen los riesgos o precauciones a
Sefialéticas tomar, estandares de ayuda visual para saber como
deben estar las estaciones de trabajo al finalizar la

jornada laboral.

Tabla 9. Otros hallazgos dentro de la clasificacion de las S en BASF.*

Elaboracion propia con base a auditorias previas.

Para poder evaluar el hallazgo de seguridad encargado de verificar el funcionamiento y
presion de las regaderas y los lavaojos mencionado en la tabla 9, los locales cuentan con un
documento fisico llamado OISHE, mismo que es de suma importancia pues este control es llenado
por los operadores del local generando una participacion e inclusion del personal. Este documento
es revisado y evaluado por el departamento de Lean Manufacturing para darle la importancia que

se debe a la seguridad.

Durante el recorrido de auditoria, el integrante de Lean Manufacturing es el encargado de
evaluar todos los niveles que abarca cada local portando una cdmara con la cual va tomando fotos
de los hallazgos encontrados y realizando notas para contar con la evidencia y proporcionar una
ayuda visual al lider a la hora de la entrega de resultados. Mientras se esta realizando la auditoria
y se van tomando los hallazgos, el integrante de lean manufacturing junto con el lider tienen que
estar de acuerdo con lo encontrado, de esta forma es que se pretende fomentar la participacion de

los lideres como pieza fundamental de la cultura en los sitios de trabajo.
2.6.1.2 Captura de avances.

Una vez realizado el recorrido, el segundo paso es la captura de avances. En esta fase se
capturan los hallazgos encontrados durante la auditoria en un formato de Excel llamado
“Auditorias 5°S” mostrado en la figura 11. Con este formato se lleva el control interno del avance.
El miembro del equipo de lean manufacturing se encarga de colocar la fecha en que se realizo el
recorrido para poder tener un tiempo predeterminado de revision a partir de esa fecha, describir el

hallazgo tomando en cuenta las notas que se realizaron previamente, colocar la foto tomada durante
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el recorrido como ayuda visual del lider y operadores para el momento del seguimiento. Debera
llenar las siguientes columnas especificando el local, el nivel y el area correspondientes como lo
muestra la figura 11. Una vez que se empieza a llenar dicho formato, la columna de porcentaje de
avance inicia en 0% para posteriormente colocar el porcentaje de avance correspondiente y que el
promedio de los hallazgos cerrados durante el mes se vea reflejado en la parte superior derecha del

formato, donde se muestra el porcentaje de avance en acciones.

i Equipo: "Almacen de Liquidos"
Eislnma&S
L E: :zz:z:z: ::'r'::::ie" progreso: ;3 % Avance en acciones 0%

Estado Orden Trabajnf
R Fech_ad Area de oportunidad Ayuda Visual Local Re;pFons:ble % Avance [Llenado Accion /
S - - - Euls - M automiticolf§ Comentarios

Se recomienda drenar dique junto §

. E LUWA, T3323,
27ic1p | equipo 13333 del L33, asi 30 T34 TS, 0% | Abierto
como aplicar seleccion y orden 13931 138

del drea.

Figura 11. Formato de llenado para el control del programa Cumbres 5°S Sitio Puebla.!

'Fuente: Programa Cumbres Sitio Puebla BASF

2.6.1.3 Entrega de resultados

Una vez que se lleno este formato, se realiza la entrega de resultados. Para este paso el
formato “Auditorias 5'S” previamente llenado por el integrante de Lean Manufacturing es enviado
al lider de cada local mediante un correo para notificarle los hallazgos que fueron encontrados.
Adicional, este formato se imprime y se coloca en el tablero Lean (vease figura 12), mismo que se
encuentra en cada local auditado sirviendo de apoyo fisico para que los operadores y lideres puedan

visualizar los hallazgos y trabajar en ellos.
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Avances Generales L Resultados
& Reconocimiento “ Mes

Anterior

Diagrama
del! local

Figura 12. Tablero Lean®

'Fuente: Programa Cumbres Sitio Puebla BASF

2.6.1.4 Seguimiento.

A continuacion, se lleva a cabo el seguimiento. Durante este paso los equipos auditados
cuentan con un periodo de 15-21 dias para desarrollar acciones de mejora que permitan el cierre
de los hallazgos reportados. Es aqui donde el lider asigna actividades a los integrantes de su equipo
apoyandose del formato existente “Mi area” mostrado en la figura 13, el cudl especifica que zona
del local le corresponde atender a cada operador, es asi como se vincula el formato mostrado en la
figura 11 con la figura 13, pues dependiendo del area, sera el hallazgo que tiene que cubrir cada
integrante del equipo. Es de suma importancia el involucramiento de los lideres y de los
supervisores en turno, pues dependiendo del tipo de hallazgo sera necesario levantar ordenes de
mantenimiento, ya que algunas acciones de mejora requieren de equipo especializado para su
cierre, sin embargo, el personal encargado del area sera el responsable de hacerle llegar esta

notificacion al supervisor y lider para que este pueda proceder de la mejor forma.
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Figura 13. Layout y formato “Mi 4rea” *

Fuente: Formato “Mi area” Sitio Puebla BASF

2.6.1.5 Retroalimentacion.

Una vez transcurrido el periodo de seguimiento, viene la retroalimentacion. En esta fase
del programa nuevamente se agenda por correo un breve recorrido con la finalidad de revisar el
porcentaje de avance de los hallazgos con relacion al dia en que fueron tomados. El integrante de
lean manufacturing se encarga de llevar impreso el formato previamente llenado en el paso 2
Captura de avances de la figura 11 para poder checar que efectivamente se hayan cerrado los
hallazgos encontrados, por eso es de suma importancia que las columnas que conforman este
formato sean llenadas de forma correcta para una facil localizacion del hallazgo. Al término del
recorrido de retroalimentacion se captura el avance que se obtuvo en el formato de Excel
“Auditorias 5°S” (vease figura 11) modificando la columna de porcentaje de avance, lo cual nos
permitira realizar un promedio del porcentaje total de avance correspondiente al mes auditado.
Para poder tener un control cuantificable de los resultados obtenidos durante la retroalimentacion,
se llena el formato que muestra la figura 36 en el anexo. Este formato esta compuesto por varios

rubros de evaluacion que permitiran al final calcular el porcentaje del objetivo mensual de cada

39



equipo. En esta figura se encuentra entre ellos el rubro seguimiento, el cual se evalta con el 100%

apoyado de varios lineamientos como lo muestra la tabla 10.

Porcentaje locales | Porcentaje locales
con OISHE SIN OISHE
Porcentaje mensual de 65% 65%
cumplimiento de acciones de
mejora
Se acompafia a recorrido 5°S ( 12.5% 17.5%
auditoria)
Se acompafia a revision de 12.5% 17.5%
avances 5°S (retro)
Se realizaron los OISHES del 10% N/A
mes correspondiente

Tabla 10. Porcentaje de evaluacion para lineamientos dentro del rubro Seguimiento..!

Elaboracion propia con base a auditorias previas.

A continuacién, se procede a llenar la figura 14, la cual contiene los rubros de Seleccion,
Orden y Limpieza. Estos rubros evaltan los diferentes niveles y areas de cada local auditado del 1
al 5 tomando en cuenta lo mostrado en la figura 15. Posteriormente, con los datos obtenidos de la
tabla 11y la figura 14, se calcula el porcentaje promedio del mes auditado como lo sefiala la figura
16.

Local 12 [ 13 | 13 |13 |13 |13 |13 |33 [ 33 | 33
Nivel| 1 0 0 0 0 0 1 0 0 0
Area "
a
(2]
(o]
|_
'] /] ;] ;] w - £
o o | |o o ToR=
-2 B B = S moem
[=] ™M ]
£ 22855 g FFFE
g = 8= 5= &= = g e
O @ celecod @ NN
e C2T ST LT E =l e v ]
T§983§558z2 , s=nmhn
. . . . 3 =
2 8 g0 gl v QO — ot S W
E s2sgsTsC 3 s383E54 2
S ESECSESES T E2omsa 3
S EZES 2 TN =5 Z
L - . A L L R o e e
Seleccion "Remover de nuestra area de frabajo fodos los articulos gue no son necesanos”

;Se encuentra solamente el material que se necesita?
;Los residuos estan correctamente separados y no
¢El equipo y mobiliario fuera de uso esta sefializado?

Orden "Un lugar para cada cosa y cada cosa en su lugar”
;Se encuentra un lugar para cada cosa y cada cosa en su
;El area de trabajo esta delimitada?

ZEl area y material de trabajo esta identificado?

Limpieza "Crear un espacio laboral limpio y saludable”
ZEl drea estd limpia vy libre de condiciones inseguras?
ZEl equipo y maobiliario esta limpio v en buen estado?
ZEl material de trabajo esta limpio y en buen estado?
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Figura 14. Rubro Seleccidon, Orden y Limpieza *

Fuente: Formato “Retroalimentacion” Sitio Puebla BASF

CRITERIO DE EVALUACION
[1] Deficiente, no se hizo nada al respecio.
[2] Regular, falfa trabajar con mayor esfuerzo.
[3] Bien, existen dreas o aspectos por mejorar.
[4] Muy bien, no esta 100% terminado pero fiene avance relevante
[5] Excelente, cumple con lo establecido de 55.

Figura 15. Criterios a evaluar para los rubros de Seleccién, Orden y Limpieza *

IFuente: Formato “Retroalimentacion” Sitio Puebla BASF

Resultados | Abril |

Seleccion
Orden
Limpieza
Seguimiento
General

Figura 17. Rubros a evaluar para la obtencién del porcentaje promedio mensual de rendimiento.*

Fuente: Formato “Retroalimentacion” Sitio Puebla BASF

Una vez llenado este formato, los resultados obtenidos en la figura 17 son copiados
manualmente en el formato “Avances Programa Cumbres 5'S” 'y se procede a comparar el
rendimiento mensual entre los locales. La figura 18 muestra el llenado del formato antes
mencionado.

EQUIPO ﬂ92013 — - Feb 2018 —
S to JLUEL -0 Seleccion Seguimiento JLVET -

Almacén de Liguidos

Almacén de Refacciones
Calderas
Centro de Distribucién L-11
Contratistas
Energias
Local 12
Local 14
Local 15
Local 34

imiento
Ecologia, Higiene y Seguridad
Servicios Quimicos
Tratamientos

Figura 18. Avance Programa Cumbres 5°S.!
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'Fuente: Formato “Programa Cumbres 5°S” Sitio Puebla BASF

Con los resultados obtenidos en la figura 18 se obtiene la figura 19, misma que refleja el
comportamiento del local de una forma visual con respecto al mes anterior, es decir, si incremento
o disminuyd su porcentaje de resultado. De igual forma, esta figura sirve para referenciar la
posicion que tiene cada local comparado con los demas locales que participan en el programa
Cumbres 5°S del sitio.

§ ‘ PROGRAMA CUMBRES 5S - BASF
( s(...,..;‘i SITIO PUEBLA, ANO 2017 CODIGO DE COLORES Y FIGURAS We create chemistry
- Se avanza con respecto a mes anterior ‘il

L Se mantiene con respecto a mes anterior

Se retrocede con respecto a mes anterior ¥
100%

N 94.6%

90%
P 89.8% ¢ 89.9%

80%

¥ 79.8%
75.9% 74.1% ¥ 74.6%
P 74.0%
e ¥ 71.2%
| 50.6% ¥ 68.3% ¥ 62.9% P 65.3%
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Figura 19. Comparativo Avance Programa Cumbres 5°S Sitio Puebla.?

'Fuente: Programa Cumbres Sitio Puebla BASF

Con el promedio de los porcentajes de avance obtenidos de la figura 18, se llena por ultimo
el formato “Cddigo de colores” con el cual obtenemos la figura 20, misma gue nos muestra a los
ganadores del mes. Con esto se concluye la retroalimentacion y de esta forma se puede enviar a
los lideres un informe que indique cual fue su rendimiento ese mes y que hallazgos lograron cerrar.
Gracias a esto, el lider puede conocer de igual forma cual es el estatus de su area asignada con

respecto al programa. Cuando se termina de realizar esto, el programa vuelve a iniciar.
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Se avanza con respecto a mes anterior

' PROGRAMA CUMBRES 5S O - BASF
f( I...S""g SITIO PUEBLA, ANO 2017 CODIGO DE COLORES We crests chemistry

pe— Objetivo prom. 55 cumplide *
Objetivo prom. 55 no cumplido > Se retrocede con respecto @ mes anterior

feb-17 | mar-17 | abr-17 may-1?| jun-17 jul17 ago-17 | sep-17 | oct17 nuv-17|

|Almacén de Liquidos 86.3% 84.7% 86.7% B4.4% 66.8% 69.7% 55.3% 50.6% |* 73.8%
|Almacén de Refacciones 80.0% 75.3% 62.1% B80.5% 78.9% T4.0% B7.3% T4.4% 68.3% |* 75.8%
Calderas 92.0% 90.2% 88.9% 92.7% 90.8% 94.6% * 01.8%
Centro Distribucién L-11 85.8% 77.0% 79.3% T4.5% 84.6% 77.8% 76.2% 75.8% * 79.0%
Contratistas 70.1% T6.6% 78.6% T73.5% 65.2% B5.9% 79.8% | 76.0%
Energias 89.8% 86.3% 90.5% 92.7% = 090.2%
Local 12 84.8% 73.0% 79.9% 73.3% 70.3% 68.9% 62.9% | 71.5%
Local 14 83.6% 83.0% 71.3% 60.9% T40% |* 76.4%
Local 15 85.0% 83.4% T72.5% 76.0% 75.2% 71.8% 73.8% F T7.1%
Local 34 80.8% 73.9% 68.4% 56.1% 61.0% 47.3% 65.3% " 64.9%
Mantenimiento 83.4% 76.0% §2.3% 80.0% 71.2% = 80.8%
Ecologia, Higiene y Seguri  85.7% 84.3% 83.3% 78.8% 67.4% 69.3% 76.9% 74.6% |F T7.5%
Servicios Quimicos 89.5% 83.2% 88.6% 90.0% B71% 89.8% * 88.6%
(Tratamientos 91.0% 88.5% 90.2% 92.3% 89.9% |* 90.9%

FELICITACIONES en dic-17 .

|Gracias por tu compromiso! ng

1) Local 34 7z Calderas

2) Local 14 T‘T-j .

3) Servicios Quimicos NS .

Energias
=X

ety

Figura 20. Cédigo de colores Sitio Puebla.?

'Fuente: Programa Cumbres Sitio Puebla BASF

2.7 PHVA

PHVA es un ciclo de mejora continua constituido por cuatro actividades: Planificar, Hacer,
Verificar y Actuar, las cuales forman un ciclo que se repite continuamente permitiendo la mejora
continua. Gracias a este ciclo, se logra de una forma sistematica y estructurada la resolucion de
problemas, lo que resulta ser la base de todo desarrollo de los procesos. Sirve para abordar
cualquier reflexion estratégica de una organizacion, convirtiéndose en el esqueleto del modelo de
gestion que se vaya a utilizar. Este ciclo mejor conocido como Deming, no es mas que realizar de
forma ordenada y correcta (Garraza, 2018). Las fases de este ciclo y que acciones abarca cada una,

se explican detalladamente en la tabla 11.

Fase Accion
Planificar  Seleccionar oportunidad de mejora.
Registrar la situacion inicial.
Estudiar y elegir las situaciones correctivas mas adecuadas.

Observar el resultado, a nivel de ensayo o simulacion.
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Hacer

Verificar

Actuar

Llevar a cabo la accién correctiva aprobada.

Diagnosticar a partir de los resultados.
Volver a la etapa ‘“Planificar” si no se obtienen los resultados

deseados.

Confirmar y normalizar la accion de mejora.

Emprender una nueva mejora o abandonar, en su caso.

Tabla 11. Fases y acciones del ciclo de Deming.*

!Elaboracion propia tomada de PDCA (Garraza, 2018)

Segun Tomas Garraza (2018), como se muestra en la tabla 12, existen algunas cuestiones

claves para autoevaluar si se ha aplicado correctamente el ciclo PHVA.

¢ Estan bien definidos
los  objetivos a
conseguir?

¢Las acciones
planificadas  serén
capaces de lograr los

objetivos?
¢Las acciones
planificadas son

coherentes con la
Estrategia general de
la organizacion?

¢Se han realizo, en el
ambito establecido,
las acciones
planificadas?

¢Se han realizado, en
la forma adecuada,
las acciones
planificadas?

¢Se han realizado, en
el plazo acordado, las
acciones
planificadas?

¢ Se ha comprobado la
eficiencia de su

realizaciéon?
Se ha valorado Ia
eficacia del
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planteamiento y su
planificacién?
Se han identificado

posibles

innovaciones 0

mejoras a tener en

cuenta? 1 2 3 4 5

Se ha llevado a cabo
alguna innovacién o
mejora? 1 2 3 4 5

Tabla 12. Cuestiones claves para autoevaluar si se ha aplicado correctamente el ciclo PHVAL,

Fuente: Elaboracion propia con informacion tomada de PDCA (Garraza, 2018).

El PHVA, se usa para coordinar esfuerzos de mejora continua. Enfatiza y demuestra que
los programas de mejora deben comenzar con una planificacion cuidadosa, tener un resultado de
accion efectiva y se debe avanzar de nuevo hacia la planificacion, obteniendo un ciclo continuo
que permite tener una estrategia para lograr avances y mejoras en seguridad, calidad, moral,
reduccion de costos y otros objetivos comerciales (Sokovi¢, Jovanovié, Krivokapi¢, & Vujovic,

2009). Como se muestra en la figura 21, el PHVA es un ciclo continuo de calidad interminable.

PHVA

Figura 21. Ciclo PHVAL

! Fuente: Tomada del sitio The talent System (Cérdoba, 2016).

Como lo menciona José Costas y Julio César Puche en su articulo Entender el ciclo PDCA
de mejora continua (2010), todo el mundo parece conocer el ciclo PHVA, sin embargo, la realidad

empresarial, especialmente en Occidente, muestra un fuerte dominio de Do (hacer), mientras que
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las fases P (planear), C (verificar) y A (actuar) del ciclo no son tan aplicadas. Esto se debe a que
no solo se trata de convencer a una sola persona, sino a toda una organizacion para que adopte una
cultura que implica trabajo real en equipo, comunicacion eficaz, valores, vision, espacio y tiempo.
Todo esto empuja a las personas a salirse de su zona de comfort, es decir alejarse del estado de
complacencia para adoptar un pensamiento critico y moverse a estandares de rendimiento mas
elevados, aceptando el continuo desafio que esto supone. En su articulo, José Costas y Julio César

Puche, sugieren las definiciones de la tabla 13 para cada etapa.

Fase Definicion

Planear Ganar la aceptacion del equipo teniendo buena comunicacidn,
apertura para diversas perspectivas,diagnosticar la situacion actual

y plantear un curso de accion.

Hacer Se trata de ejecutar el plan de accion mediante ensayos hasta

conseguir la implementacion eficaz y lograr que se mantenga.

Verificar Verificar que los resultados no son casuales, sino que son un reflejo

de los cambios implementados.

Actuar Estandarizar la nueva situacion incorporando los cambios al
sistema, reflexionando sobre las lecciones aprendidas y realizando

nuevamente el ciclo de ser necesario.

Tabla 13 Definiciones de cada etapa del ciclo PHVA

! Fuente: elaboracidn propia con informacién tomada del articulo Entender el ciclo PDCA de mejora continua (Costas
& Puche, 2010).

En cada una de las fases mencionadas en la tabla 13 es necesario aplicar los conceptos que

se muestran en la figura 22.
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Planear

Actuar Hacer

Verificar

Figura 22. Conceptos a aplicar en cada etapa del PHVAL,

! Fuente: Tomada del articulo Entender el ciclo PDCA de mejora continua (Costas & Puche, 2010).

José Costas y Julio César Puche (2010) mencionan que para planear se necesita establizar

y esto sugiere priorizar las actividades como se menciona en la tabla 14.

Prioridad Suceso

A “Acts of God” Desastres, catastrofes o cuando no es un caso
aislado como lo son las averias, defectos, retrasos,
desviaciones, rutinas en la cadena de valor.

B Cliente y proveedor evalGan la tarea segun la filosofia del
negocio, de los principios de decision y de la estrategia
estableciendo fechas.

C “Nice to have” Tareas que no son tan importantes. Se

consideran pero solo se hacen si queda tiempo.

Tabla 14. Prioridad de actividades segtn el PHVA 1,

! Fuente: elaboracion propia con informacion tomada del articulo Entender el ciclo PDCA de mejora continua (Costas

& Puche, 2010).
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Una vez que se han priorizado las actividades resulta mas facil estabilizar un proceso. Sin
embargo, en su mayoria las personas no son capaces de identificar un problema desde su raiz
reparando solo la averia, causando el retrabajo. En otras ocasiones, las personas si son conscientes
que con reparar la averia no se elimina la causa raiz, pero al querer maximizar el rendimiento a
corto plazo, no permiten la entrada de recursos para solucionar el problema. A largo plazo, la moral
de los operadores y de los supervisores en una cadena de valor en donde impera el agobio y la
confusion dejard socavada falta de estabilidad. Después de lograr estabilizar el sistema, es
necesario crear un aumento en el flujo para reducir el stock que esconde los problemas sin dejarlos
de lado aumentando el tiempo de reaccién para evitar la frustracion, lo que es mejor conocido
como la analogia del rio, misma que se muestra en la figura 23 y que explica que el nivel del agua
representa las existencias y las operaciones de la empresa y que cuando una empresa intenta bajar
el nivel del rio, es cuando descubre rocas, lo que representa problemas. Antigliamente, lo que
hacian las empresas era aumentar el “nivel del rio” logrando esconder los problemas, contrario a

la filosofia Just In Time, que se enfoca en atacar los problemas cuando aparecen (Gonzélez, 2016).

~ Lean
Manufacturing

Materia Prima

Problemas
de Calidad

Largos
tiempos
Absentismo Vil

Mala
Planificacién
Posibles referencias

Fallos de
Maquinas Plazos
N importantes Tiempo dP;obIemas
- r;e:tee?’icclz?:s preparacién comunicacion

Figura 23. Analogia del Rio *.

! Fuente: Tomada del sitio web GEINFOR, 10 cosas que quizas no sabias sobre Lean Manufacturing.
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Después de estabilizar el proceso y aumentar el flujo podremos ver los problemas de forma
inmediata, esto nos permitira establecer estandares con la finalidad de separar un desperdicio
cuando es 0 no esencial, es decir, cuando afiade o no afiade valor. Con esto lograremos reducir las
mudas, que en otras palabras se refiere a los desperdicios mencionados previamente en la tabla 1.
Por dltimo, una vez logrado todo lo anterior, sera necesario balancear el proceso con el fin de
nivelar la capacidad de la cadena de valor de producir lo antes posible toda variedad de productos
que requiera el mercado, es decir, one piece flow reduciendo los desperdicios, incrementando la
flexibilidad en surtir a los clientes, anticipar la deteccion de problemas potenciales con una gestion
mas agil y estar enfocados en que “ir bien” no implica renunciar a querer “ir mejor” (Costas &

Puche, 2010).

3 CASO DE ESTUDIO

3.1 Implementacion de cada fase (Planear, Hacer, Verificar, Actuar)

Para este caso de estudio se eligié la metodologia PHVA (Planear, Hacer, Verificar y
Actuar) ya que se considerd que es la que mas se adecua dadas las condiciones del mismo. Se

explicara que fue lo que se hizo en cada fase y como fue que se abordd cada una.
3.2  Planear

Para iniciar con el ciclo PHVA es necesario aplicar lo investigado y aprendido durante el
capitulo 2 del presente trabajo. En la fase de planear se comenzé por identificar las oportunidades
de mejora. En este punto, el lider del area de manufactura y el encargado de llevar el programa de
auditorias 5°S del Sitio, se reunieron para poder platicar las deficiencias del programa y tomarlas
como areas de oportunidad buscando fomentar la participacion activa y motivacion de los lideres
y operadores. Con esto, se buscd aumentar el niUmero de acciones cerradas por mes para mejorar
el rendimiento del programa. El encargado de las auditorias 5°S expuso algunas observaciones y
propuso nuevas ideas apoyandose de la experiencia y los comentarios previos que habia recibido
por parte de lideres y operadores. Todo esto ayudo a realizar una lluvia de ideas de la cual se

obtuvieron las conclusiones descritas en el mapa mental de la figura 24.
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Figura 24. Conclusiones lluvia de ideas sobre oportunidades de mejora para programa Cumbres 5°S?.

! Fuente: Elaboracién propia.

Después de que se realizo la lluvia de ideas, se procedid a registrar la situacion actual. Esta
se analiz6 mediante los datos historicos que se recabaron del 2016 y 2017 para realizar gréaficas
que permitieran evaluar el estado actual del programa. En la figura 25, se puede observar que de
los 13 locales auditados, en 2016 solo seis equipos en promedio lograron alcanzaron el objetivo
mensual del 80%, mientras que en 2017 esta cantidad disminuy6 en un 50% logrando que solo tres
equipos lo alcanzaran. Gracias al comportamiento de la grafica que muestra la figura 25, se pudo
suponer gue al existir una evaluacion no ecuanime y una competencia general entre los diferentes
locales, los resultados no fueron satisfactorios debido a que algunos locales presentaron
actividades mas estrictas, tal es el caso de los locales de produccion, mismos que registraron
hallazgos méas complejos durante las auditorias y por ende el tiempo de cierre fue mayor. Otra
causa por la cual no se obtuvieron los resultados esperados, fue que muchos locales a pesar de

lograr el objetivo mensual del 80% no les era suficiente para ser reconocidos, pues al competir de
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forma general, los locales de servicios tenian promedios muy elevados. Por esta cuestion, es que
del 2016 al 2017 se presento la desmotivacion en los operadores y lideres hacia el programa, lo
cual impidié lograr los objetivos del mismo. En la figura 26, se puede observar que el porcentaje
de rendimiento promedio anual solo tuvo éxito en 2016 con un 80.11%, mientras que en 2017 se
puede apreciar una caida de 3.59% al existir muchos locales desmotivados y con bajos resultados,
alcanzando el 76.52% del objetivo. Por Gltimo, en ésta misma figura se muestra en color naranja
el porcentaje del objetivo promedio del rendimiento anual basandose en los histéricos de 2016 y
2017, concluyendo que el programa no esta teniendo el rendimiento esperado, pues se tiene un

promedio de 78.32% y el objetivo es alcanzar un porcentaje del 80% de rendimiento anual.

Promedio Mensual Histdrico

= = Objetivo O2016 O2017

Figura 25. Rendimiento promedio mensual historico.

! Fuente: Elaboracion propia con datos histdricos tomados del programa Cumbres 5°S.
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eoPromedio Rendimiento
Anual Programa Cumbres
5s (2016)
ePromedio Rendimiento
Anual Programa Cumbres
5°S (2017)

76.52%

78.32%

Figura 26. Rendimiento promedio Anual Programa Cumbres 5°S*.

! Fuente: Elaboracion propia con datos histdricos tomados del programa Cumbres 5°S.

Una vez que se analizaron estos resultados y se registré la situacion actual, se detectaron
varias areas de oportunidad planteando los siguientes objetivos:
o Proponer mejoras en el Programa Cumbres 5°S que permita incrementar el objetivo

general anual y alcanzar un rendimiento del 82% aumentando el ndmero de hallazgos

cerrados.
. Clasificar los hallazgos segln su complejidad y tiempo de cierre.
o Dividir los distintos locales auditados para evaluarlos de forma ecuanime

estableciendo una comparacién entre las actividades que desarrollan las distintas areas
involucradas.

. Modificar los porcentajes a evaluar en los diferentes rubros que conforman la
auditoria 5°S con base a la clasificacion de los locales.

o Realizar evento Kaizen para proponer mejoras en el programa que fomenten la
participaciéon y motivacién de los operadores y lideres.

o Incluir capacitacion al personal de nuevo ingreso en el programa de induccion, con

la finalidad de que conozcan el programa Cumbres 5°S y se sumerjan en la cultura.
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. Escribir procedimiento documental que permita tener un control por escrito y que

pueda ser compartido en sistema.

3.3 Hacer

Partiendo de este punto, se procedid a desarrollar un plan estratégico para poder cumplir
los objetivos y se determinaron las acciones a realizar. Lo primero fue clasificar los hallazgos que
se mencionaron en la tabla 8 y 9 encontrados durante las auditorias en cada local. Considerando la
complejidad, el tiempo de cierre y la recurrencia de los hallazgos, éstos se clasificaron de Dificil
a Sencillo como se muestra en la tabla 15, y basandose en los historicos se determind que no era
lo mismo detectar un hallazgo de tipo orden, por ejemplo un objeto fuera de lugar, a uno de tipo
Limpieza en donde hay de por medio producto, pues este es un hallazgo que requiere un tratamiento
especial. De igual forma, no es lo mismo detectar un hallazgo de limpieza, con uno de tipo
infraestructura, como lo es una fuga de producto o un aislamiento en mal estado, pues estos dos

altimos ejemplos requieren orden de trabajo y por ende se alarga el tiempo de cierre.

Clasificacion Actividades

Dificil Infraestructura / Seguridad

Complicado | Limpieza

Sencillo Seleccidn, orden, estandares

y sefialéticas.

Tabla 15. Clasificacién de actividades dependiendo su complejidad?.

! Fuente: Elaboracién propia.

Una vez teniendo la clasificacion de los hallazgos, se analizaron nuevamente los histéricos
para poder realizar un conteo del tipo de hallazgo encontrado segln su clasificacion tomando en

cuenta el tipo de actividades que realiza cada local. Los resultados se muestran en la figura 27.
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Figura 27. Cantidad de hallazgos encontrados segun su clasificacion®.

! Fuente: Elaboracién propia con datos historicos tomados del programa Cumbres 5°S.

De esta forma se pudo tomar la decision de dividir en dos grupos a los locales auditados.
Se opto por clasificarlos en Productivos y No productivos. Como su hombre lo menciona, en los
locales productivos existe produccién de por medio, por ende nos encontramos con mas hallazgos
de clasificacion Dificill/Complicado pues existen fugas en tuberias, reactores, bridas, valvulas,
aislamientos en mal estado y cuestiones de seguridad mas marcadas que en los locales no
productivos, en donde es mas comun encontrar hallazgos con clasificacion Complicado/Sencillo,
lo que reduce el tiempo de cierre y aumenta su rendimiento mensual. De esta forma los 13 locales

quedaron divididos como lo muestra la tabla 16.

No productivos Productivos
Almacén de Refacciones Almacén de Liquidos
Calderas & Energias L-12
Centro de Distribucion L-11

_ L-14
Contratistas
Ecologia, Higiene y Seguridad |15
Mantenimiento
Servicios Quimicos

L-34

Tratamientos
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Tabla 16. Division de los locales dependiendo sus actividades?.

! Fuente: Elaboracion propia.

Seguido de este paso, se procedié a modificar los porcentajes de los objetivos mensuales
de los dos grupos basandose en el analisis historico de los locales. Se not6 que los No productivos
con mejores resultados oscilaban entre el 87.10% y 92.63% de resultado mensual mientras que
para los Productivos, sus mejores resultados oscilaban entre el 75.95% y 80.73%. Fue asi que
teniendo la division de los locales con base a sus actividades e histérico de hallazgos, a principios
de Enero se propusieron los primeros cambios en los porcentajes para la evaluacion del programa
cumbres 5°S incrementando el porcentaje del objetivo general anual del programa de 80% a 82%,
y elevando el porcentaje del objetivo mensual para los locales No productivos en un 90% y
dejadolo en 80% para los Productivos, dandole mas peso al porcentaje de hallazgos cerrados en el
lineamiento de porcentaje mensual de cumplimiento de acciones de mejora del rubro seguimiento

como se muestra en la tabla 17.

Areas anditadas en la empresa 3 (Con OISHE) OISHE SIN QISHE
6 2
Ohjetive General Anunal Programa 250 275
Cumbres 5'S - -
SO—I;]etlrn mensnal Programa Cumbres 20% 20% 90%
Seleccion 1-5
Orden 1-5
Limpieza 1-5
% mensval de
R 65% 65% 70% 75%
de acciones de i ) o
mejora
Lider
sl acompafia  a 12.5% 12.5%
auditoria
Lider
acompafia a 12.5% 12.5%
retro
Se realizaron OISHES 10% 10% 3% NiA

Tabla 17. Primer propuesta de mejora y cambios en los locales *.

! Fuente: Elaboracion propia.
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Asi fue como quedaron las propuestas de modificacion de los porcentajes para llevar el
control de las auditorias internas de BASF Sitio Puebla. Durante la etapa de prueba de las nuevas
implementaciones, se le comunico al departamento que la empresa seria sometida a una auditoria
global interna de seguridad llamada Responsable Care, mejor conocidad como RC. El director del
sitio solicitd el apoyo del departamento de Lean manufacturing para darle méas peso y ser mas
puntuales con hallazgos que comprometieran la seguridad del personal en la empresa. De esta
forma, se pudo detectar otra &rea de oportunidad para atacar hallazgos relacionados con seguridad
y cerrar de forma mas rapida aquellos puntos que fueran criticos. Fue entonces que se decidio
implementar otra herramienta de mejora continua mejor conocida como GEMBA. Estos recorridos
serian complementarios de las auditorias 5°S para poder cubrir y controlar estos puntos. La palabra
GEMBA significa lugar de trabajo y consiste en ir al lugar donde se agrega valor y en donde tiene
lugar la accion real (Chirinos, Rivero, Méndez, Goyo, & Figueredo , 2010). Estos recorridos
consistieron en asistir al lugar de trabajo una vez por semana, tomar como maximo 3 hallazgos
criticos relacionados con la tabla 18, notificarlo al lider y darle el seguimiento necesario. La idea
de realizar un recorrido semanal y solo levantar 3 hallazgos era poder cerrarlos de forma rapida y
con ello ser més eficientes dandoles un segumiento méas puntual, logrando que el programa 5°S
sea mas productivo al estar relacionados. Aunque se decidié hacer una combinacion de estas dos
herramientas en un solo formato para su evaluacion, se creé un formato independiente que
permitiria llevar el control de los hallazgos encontrados durante el recorrido gemba adicionales de
los hallazgos de 5°S para cada local productivo auditado. Este formato, no solo permite llevar el
control, sino que también muestra el estatus de la empresa en seguridad mediante un seméaforo que
indica con colores el acumulado de hallazgos. Es por eso que se le dio un enfoque diferente a los
GEMBA Walks a fin de mantener la seguridad por encima de todo y aprobar la auditoria RC. Para
entender un poco la diferencia entre los dos programas, se muestra el enfoque de cada uno en la

tabla 18 y algunas consideraciones y criterios a tomar en la tabla 19.

Programa Cumbres 5°S Recorridos GEMBA
Enfoque Hallazgo Enfoque Hallazgo
Seleccion Solo lo necesario Barandales y
Safety
Orden Un lugar para cada cosa escaleras.
Always:
y cada cosa en su lugar
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Limpieza Limpiar la suciedad de | Plant Guardas de equipos,
polvo acumulado Condition equipos fuera de
uso, rejillas
completas.
Infraestructura | Estructuras en mal | ZLOC Fugas o derrames
estado de producto
Seguridad Tuberias bajas, objetos Tapones puestos en
obstruyendo el paso, lineas y puntos de
etc. Plugs and | muestreo, tambores
Estandares Estandares de equipos, | Caps. de residuos con tapa
/Sefialéticas sefialéticas como ayuda e identificacion.
visual
Tabla 18. Enfoque de programa Cumbres 5°S y GEMBA Walks 2.
! Fuente: Elaboracién propia.
Encargado Encargado programa 5’S | Todos lo miembros del
departamento  de  Lean
Manufacturing
Frecuencia | 1 auditoria mensual 1 recorrido semanal
1 retroalimentacion | 1 retroalimentacion semanal
mensual
Cantidad de | Sin limite 3 por semana
hallazgos

Tabla 19. Consideraciones y criterios del programa Cumbres 5°S y los GEMBA Walks®.
! Fuente: Elaboracion propia.

En la figura 37 que se encuentra en los anexos, podemos visualizar el formato para los
Gemba Walks y darnos una idea de como es que funciona. Estos recorridos, se implementaron con
la idea de darle méas importancia al tema de la seguridad para poder aprobar la auditoria RC antes

mencionada. Sin embargo, la creacién de los formatos fue con la idea no solo de llevar un registro
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cuantificable, sino de poder tener un respaldo documental que permita evidenciar de forma fisica
y digital como es que se lleva a cabo el control en el Sitio. Se incluyo el uso de la herramienta
Action Tracker, mismo que permite subir en sistema el hallazgo encontrado y la orden de trabajo
para poder darle un seguimiento y cerrar el hallazgo sin que se pierda la continuidad. A pesar de
tener un enfoque distinto, se pretendia incluir el porcentaje de seguimiento y cierre de los hallazgos
GEMBA en los resultados del Programa Cumbres 5°S, de esta manera se pudo realizar la segunda
propuesta de mejora en el programa. Gracias a estas propuestas, se pudo modificar el porcentaje
del rubro Seguimiento: Acompafiamiento a auditoria, acompafiamiento a retroalimentacion y
OISHES para darle mas peso al porcentaje de hallazgos cerrados e incluir los recorridos GEMBA.
Fue a mediados de Enero que se implementé como prueba piloto exclusivo para los locales
productivos la inlcusion de los GEMBA Walks en el programa Cumbres 5°S y la modificacion de
los porcentajes y rubros a evaluar.

La tabla 20 muestra los nuevos porcentajes de evaluacion para el programa Cumbres 5°S
con la inclusion de estos recorridos. Con estos cambios se pretendia lograr que al existir una
division de los locales con base a la clasificacion de sus hallazgos y una meta mas real para cada
ramo, los lideres y operadores se volvieran a motivar y pudieran cerrar mas hallazgos para
incrementar el objetivo mensual en los locales No productivos a un 90% y en los locales
Productvos alcanzar el 80%. Con este incremento se deseaba alcanzar el objetivo planteado de un

85% de rendimiento anual en el programa.

Actual
No productive

8
Areas auditadas en la empresa 13 3 OISHE SIN
are ; B OISHE
6 2
Objetive General Anmnal Programa o -
Cumbres 5 s0% 8%
Objetivo mensual Programa Cumbres 5°S 80% 80% 20%
Seleccion 1.5
Orden 15
Limpieza 15
% hallazgos cerrados 63% 65% 80% 25%
L1d§.r _ acompafia  a 12.25% 75%
auditoria
o Lider acompafia a . 2 &
Seguimiento retroalimentacién 12.25% o
Se realizaron QISHES 10% 3% 3% N/A
GEMEA N/A 13% N/A
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Tabla 20. Modificacién de los porcentajes y calificaciones de los rubros a evaluar 1.

! Fuente: Elaboracion propia.

A partir de estos nuevos porcentajes, se puso a prueba la nueva forma de calificar durante

los meses de enero, febrero y marzo, y se obtuvieron los resultados de la tabla 21 y 22

comparandolos con los 3 meses del cierre de afio de 2017 para ambas clasificaciones de los locales.

55.17%

53.28%

48.57%

62.75% 63.02% 60.95%
67.84% 58.87% 71.98%
69.26% 71.77% 72.06%

54.26%

73.43%

45.27%

75.18%

63.32%

78.90%

68.53% 85.05% 86.30%
71.87% 71.05% 72.38%
82.40% 82.63% 79.33%
68.50% 72.60% 79.15%

Tabla 21. Resultados después de la mejora para los locales Productivos®.

! Fuente: Elaboracion propia.

76.19% 72.38% 66.28%
90.43% 88.84% 92.63%
78.64% 73.78% 73.88%
77.36% 83.87% 77.80%
79.54% 78.84% 69.23%
66.04% 74.88% 72.62%
88.19% 85.13% 87.83%
89.86% 90.63% 87.89%

84.70%

82.10%

81.35%

92.37% 94.78%

93.40%
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L-11 85.13% 85.78% 88.98%
Contratistas 86.50% 88.40% 87.83%
Mantenimiento 79.97% 88.48% 86.48%
EHS 78.93% 80.50% 86.80%
Serv. Quimicos 87.93% 92.33% 90.93%

Tratamientos 91.23% 94.03% 92.58%

Tabla 22. Resultados después de la mejora para los locales No Productivos?.

! Fuente: Elaboracion propia.

En la tabla 21, podemos observar que en 2017 ningun local Productivo alcanzo el objetivo,
mientras que en los meses de prueba de 2018, dos locales alcanzaron el 80% con un total de 4
meses cumpliendo el objetivo. En esta misma tabla, se puede notar que el rendimiento de los
locales con respecto al mes anterior ha incrementado a excepcion del L-15, quien es el mes de
marzo se vio afectado por la ausencia de su lider por incapacidad. Por otro lado, la tabla 22 nos
muestra que en 2017 solo dos locales alcanzaron el objetivo del 90% con un total de tres meses
alcanzando el resultado, mientras que en el 2018, tres locales lograron alcanzar el objetivo con 8
meses. Gracias a estos resultados y el comportamiento de aumento de los datos con respecto al
mes anterior, se determiné aplicar esta nueva mejora.

3.4  Verificar

Se procedid a diagnosticar los resultados obtenidos del mes de Abril, Mayo y Junio como
se muestra en la figura 28. Comparando la tabla 24 con la 21, podemos darnos cuenta que de Enero
a Marzo solo se tuvo el 26.66% de auditorias exitosas con dos equipos logrando el promedio,
mientras que de abril a junio se logré un aumento de 26.67%, alcanzando un 53.33% de auditorias
exitosas con cuatro equipos de los cinco auditados.

Abril Mayo Junio
Alm. Liquidos 79.70% 82.18% 85.20%
L-12 78.18% 79.05% 93.50%
L-14 76.93% 79.05% 78.43%
L-15 81.43% 80.60% 81.59%
L-34 78.93% 80.38% 79.63%

Tabla 24. Resultados después de la prueba piloto para locales Productivos®.
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! Fuente: Elaboracion propia.

Objetivo Mensual 2018 PRODUCTIVOS

95.00%

90.00%

85.00%

80.00%

75.00%

70.00%

65.00%

60.00%

55.00%

50.00%

ABRIL MAYO

BAIm. Liquidos @L-12 @

L-14 @EL-15 @EL-34

Figura 28. Resultados después de la prueba piloto para locales Productivos?.

! Fuente: Elaboracién propia.

JUNIO

De igual forma se analizaron los resultados obtenidos de Abril a Junio con la figura 29 y

se comparo la tabla 25 con la 22 y pudimos darnos cuenta que de Enero a Marzo solo se tuvo el

33.33% exitosas con tres equipos de 8 logrando el promedio, mientras que de abril a junio se logré

un aumento de 29.17%, alcanzando un 62.5% de auditorias exitosas con seis equipos de los ocho

auditados.

84.28% 92.58% 94.68%
93.25% 94.70% 95.43%
92.00% 90.65% 92.48%
86.50% 89.25% 92.30%
86.73% 85.24% 86.25%
87.58% 84.98% 86.87%
92.15% 93.15% 94.78%
93.48% 93.90% 92.28%

Tabla 25. Resultados después de la prueba piloto para locale

s No Productivos?.
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! Fuente: Elaboracion propia.

96.00%
94.00%
92.00%

90.00%

Objetivo Mensual 2018 NO PRODUCTIVOS

88.00%

86.00%

84.00%

82.00%

80.00%

ABRIL

MAYO

JUNIO

W Alm. Refacciones M Calderas & Energfas @ L-11 ®Contratistas B Mantenimiento MEHS M Serv. Quimicos MTratamientos

Figura 29. Resultados después de la prueba piloto para locales Productivos?.

! Fuente: Elaboracion propia.

Después de analizar estos resultados, se calcul6 el rendimiento del objetivo con lo que iba

del afio y se obtuvo un resultado de 85.12% como lo muestra la tabla 26.

73.43%

75.18%

78.90%

79.70%

82.18%

85.20%

79.10%

68.53% 85.05% | 86.30% | 78.18% | 79.05% | 93.50% 81L.77%
71.87% 71.05% | 72.38%| 76.93% | 79.05%| 78.43% 74.95%
82.40% 82.63% | 79.33% | 81.43%| 80.60% | 81.59% 81.33%

68.50%

84.70%

72.60%

82.10%

79.15%

81.35%

78.93%

84.28%

80.38%

92.58%

79.63%

94.68%

76.53%

86.61%

92.37%

94.78%

93.40%

93.25%

94.70%

95.43%

93.99%

85.13%

85.78%

88.98%

92.00%

90.65%

92.48%

89.17%
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Contratistas 86.50% 88.40% | 87.83% | 86.50% | 89.25% | 92.30% 88.46%
Mantenimiento 79.97% 88.48% | 86.48% | 86.73% | 85.24%| 86.25% 85.52%

EHS 78.93% 80.50% | 86.80% | 87.58% | 84.98% | 86.87% 84.28%
Serv. Quimicos 87.93% 92.33% | 90.93%| 92.15%| 93.15% | 94.78% 91.88%
Tratamientos 91.23% 94.03% | 92.58% | 93.48% | 93.90% | 92.28% 92.92%

Tabla 26. Rendimiento del programa Enero-Junio 2018,

! Fuente: Elaboracion propia.

Con este resultado, se puede concluir que se logré el objetivo propuesto de alcanzar un
85%. Sin embargo, como el programa es anual y la limitacién del tiempo del proyecto fueron seis
meses, se realiz6 un prondstico para evaluar el comportamiento de los datos obtenidos y poder
concluir con base a estos apoyandose de la férmula de la regresion lineal, obteniendo los datos de
la tabla 27 (vease ecuacion 3, 4y 5).

y=mx+b
Ecuacién 3. Férmula de la regresion lineal.

De donde:

-0 -Y)
m= 2
X(x—x)

Ecuacion 4. Valores que conforman la ordenada en el origen en la férmula de la regresion lineal .
b=y—-mx

Ecuacidn 5. Despeje de la pendiente de la regresion lineal.

(X-Xprom)*(y- (x-

X Y Yprom) Xprom)/\z
ene-18 1 80.88% 10.58% 625.00%
feb-18 2 84.07% 1.57% 225.00%
mar-18 3 84.95% 0.08% 25.00%
abr-18 4 85.47% 0.18% 25.00%
may-18 5 86.59% 2.22% 225.00%
jun-18 6 88.72% 9.02% 625.00%
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Promedio 3.5 85.12% 23.64% 1750.00%

Tabla 27. Céalculo de la regresion lineal®.
! Fuente: Elaboracion propia.

_ 2364
Mm=7750 ~

b = 85.12 — 1.35(3.5) = 80.39

De igual forma se calcul6 el prondstico con la ayuda de excel obteniendo la figura 30, la

cual nos arroja los valores necesarios para sacar calcular la ecuacion de la regresion lineal.

y =0.0135x + 0.8039

90.00%

88.00%

86.00%

84.00%

82.00%

80.00%

78.00%

76.00%

Figura 30. Regresion lineal obtenida de excel®.

! Fuente: Elaboracion propia.

De esta forma, se prondsticaron los siguientes 6 meses y se obtuvieron los resultados

mostrados en la tabla 28 y 29.

y=mx+b

y = 1.35x + 80.39
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X Prongstico

Julio 7 89.84%
Agosto 8 91.19%
Septiembre 9 92.54%
Octubre 10 93.89%
Noviembre 11 95.25%
Diciembre 12 96.60%

Tabla 28. Prénostico para Julio-Diciembre?.

! Fuente: Elaboracion propia.

Mes 2018
Enero 80.88%
Febrero 84.07%
Marzo 84.95%
Abril 85.47%
Mayo 86.59%
Junio 88.72%
Julio 89.84%
Agosto 91.19%
Septiembre 92.54%
Octubre 93.89%
Noviembre 95.25%
Diciembre 96.60%
Promedio
Rendimiento
Anual 89.17%

Tabla 29. Pronostico Rendimiento Anual 20182
! Fuente: Elaboracion propia.

Gracias a la regresion lineal, se pudo desarrollar la ecuacién y obtener el prénostico de los
meses restantes del afio para con estos resultados concluir que se espera que el programa tenga un
rendimiento favorable a fin de lograr el objetivo promedio Anual del rendimiento del programa
Cumbres 5°S del 85%.
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3.5 Actuar

Después de los meses de prueba y de los resultados obtenidos tras la verificacion, se decidio
implementar formalmente la herramienta en el sitio para generar un cambio no solo en la manera
de evaluar el programa, sino en la mentalidad de los operadores y lideres. Con este cambio, se
deseaba fomentar de nuevo la participacion de los lideres y operadores en el sitio y para lograrlo,
se decidio realizar un Evento Kaizen para los directivos, lideres, supervisores en turno en donde
se les explicé la nueva forma de evaluar el programa y los objetivos que se querian lograr con ello.
Para lograr este cometido, se utilizo el centro lean manufacturing del sitio mostrado en la figura
31 para poder realizar este evento y se invitd a realizar actividades de mejora continua para

justificar que las herramientas utilizadas son Utiles para mejorar el rendimiento del programa.

Figura 31. Evento Kaizen en Centro Lean Manufacturing BASF Sitio Puebla®.

! Fuente: Foto tomada de BASF Sitio Puebla.

Una vez que se verificaron los resultados obtenidos y se pronosticaron los datos de los
meses siguientes espererando que fueran favorables, se procedié a confirmar la mejora y fue asi
como se creo el procedimiento documental interno P.P.66-04. De igual manera se realizo un evento

Kaizen para operadores para poder informales sobre la mejora del programa y se les dio una platica
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explicandoles conceptos de Lean manufacturing, cbmo es que éstos conceptos ayudan a reducir o

eliminar desperdicios y como es que reducen los riesgos de accidentes.
4. Conclusiones y recomendaciones
4.1 Andlisis de resultados

Antes de la realizacion de este proyecto no se lograba asimilar la importancia que tiene la
cultura organizacional en una empresa, los conceptos estaban dispersos y el conocimiento era casi
nulo. Sin embargo, después de estar en contacto directo con la gente, conocer su forma de pensar
y de actuar, se pudo concluir que para lograr mejoras reales en un proceso o sistema, no basta con
realizar mejoras en el mismo. Es necesario que los colaboradores y directivos estén encaminados
por la misma ruta de lograr la mision, de lo contrario serd muy dificil que se logre ver un cambio.
La cultura no es algo que se logre de la noche a la mafiana, debe existir compromiso y trabajo,
pero sobre todo es necesario realizar el cambio en la mentalidad de las personas, pues muchas
veces nos encontramos con mentalidades arraigadas a ideas antiguas que no permiten un cambio
0 una mejora. Es muy importante que los lideres de los equipos tengan un perfil que refleje a una
persona comprometida, audaz y capaz de compartir sus conocimientos, para con esto lograr que
su equipo se sienta comprometido e incluido en los planes y mision de la empresa, que sienta que
tienen valor sus ideas y de esta forma se fomente el crecimiento no solo personal, sino de equipo

y por ende, de la organizacion.

Con base a los resultados obtenidos y el prénostico realizado, se espera que el programa
tenga éxito para que de esta forma pueda mantener el porcentaje del objetivo planteado del 85%

de promedio Anual.

Después de la implementacion de las mejoras se not6 un gran avance de los resultados
obtenidos de Enero a Marzo 2018 en comparacion con los resultados obtenidos de Octubre a
Diciembre 2017. Para los locales Productivos se tuvo un aumento de 15.27% pues en promedio
de Octubre a Diciembre se lograron cerrar 61.22% de los hallazgos encontrados durante las
auditorias y de Enero a Marzo se logré un 76.49%. Para el caso de los locales No productivos se
obtuvo un aumento del 7.45% comparando el promedio de 80.11% de Octubre a Diciembre con el

promedio de hallazgos cerrados de Enero a Marzo de 87.56%. Después de la implementacién del
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evento Kaizen que se llevo a cabo para formalizar las mejoras existentes en el programa, los nuevos
métodos de calificacion y los rubros a evaluar, el compromiso y motivacion de los lideres y
operadores se vio reflejado en los resultados obtenidos en los meses siguientes, pues de Enero a
Marzo para los locales Productivos se tuvo un cierre de 76.49% en promedio mismo que se vio en
aumento de Abril a Junio en un 4.49% obteniendo un 80.98% de cierre de hallazgos en promedio.
Por otro lado, para los locales No Productivos se esperaba que el resultado fuera similar, pues el
compromiso de los lideres motivaria a sus equipos y con esto se lograria mas compromiso hacia
el programa de auditorias internas 5°S. En promedio de Enero a Marzo, los locales No Productivos
obtuvieron un cierre de hallazgos de 87.56% con un aumento de Abril a Junio del 3.08% cerrando

con un total de 90.64% de hallazgos.

Al comenzar con este proyecto, se tenia conocimiento de la herramienta de mejora continua
5°S, sin embargo, tras la implementacion de mejoras para el programa Cumbres 5°S de la empresa
BASF Sitio Puebla, se pudo conocer a fondo como es que se lleva a cabo en una empresa y el
impacto no solo productivo, sino de seguridad que puede otorgar la aplicacion de la misma. De
igual forma, se pudo notar que es muy importante fomentar la cultura del orden, seleccién y
limpieza en las estaciones de trabajo y no solo hacerlo porque el lider lo pide, porque hay pago de
horas extra de por medio o porque se acerca alguna auditoria. Adicional a los resultados obtenidos,
se pudo notar que en su mayoria, después del evento Kaizen los lideres incluyeron la cultura de
las 5°S como parte de las actividades de los operadores logrando con esto, disminuir las horas
hombre que se aplicaban para realizar estas actividades en horas extra en un 32.30% a partir de de
mayo. Se realiz6 un estimado de las horas aplicadas y de las horas reducidas a partir de la

implementacién de las mejoras y del evento Kaizen y se concluyé lo siguiente:
Promedio horas extra mensual antes = 4 horas * 65 personas = 260 horas

Costo promedio horas extra mensual antes = 260 horas * $300 pesos

= $78,000 pesos
Promedio horas extra mensual después = 2 horas * 42 personas = 84 horas

Costo Promedio horas extra mensual después = 84 horas = $300 pesos

= $52,800 pesos
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Con este estimado se pudo calcular que se tiene un ahorro promedio mensual de $25,200
pesos y se espera que esta cantidad aumente con el tiempo una vez que los lideres logren fomentar

en los operadores la cultura y que ésta sea inherente a sus creencias.

En las figuras siguientes podemos observar algunos de los cambios tras la implementacion

de las auditorias internas 5°S y los recorrdios Gemba.

Figura 32. Bodega eléctroinstrumentista antes y después de la implementacion de las auditorias 5°S del local No

productivo Mantenimiento

Figura 33. Locker ubicado en el local No productivo de Almacén de refacciones antes y después de la implementacion

de las auditorias 5°S.
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Figura 34. Cuarto de contratistas del local No productivo de Mantenimiento antes y después de la implementacion

de las auditorias 5°S.

Figura 35. Guarda de banda en sistema de refrigeracion de etilenglicol ubicado en el local No productivo de Calderas

y Energias antes y después de la implementacién de las auditorias 5°S.

4.2  Recomendaciones y propuestas de mejora

Con la realizacion de este proyecto, se pudo entender la importancia que tiene la cultura
organizacional en las empresas, pues es el lider el encargado de fomentar la cultura en su equipo
de trabajo y hacer que todos caminen hacia la misma direccidn. Se recomienda que el programa
de auditorias internas Cumbres 5°S tenga la importancia que requiere, que se realicen eventos
Kaizen con mas frecuencia a fin de que todos conozcan el programa, los cambios y procedimientos
de las posibles mejoras, asi mismo, utilizar estos eventos para que tanto el personal nuevo como
el que existe, puedan tomar un sentido de pertenencia hacia la empresa. Como parte de las mejoras,
se notd como &rea de oportunidad fortalecer el formato “mi area” ya que actualmente no tiene un
control que permita verificar el desmpefio de los operadores de cada zona. Se recomienda crear un
método de control que permita ubicar que area es la mas deficiente. La idea seria crear un formato
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que indique con base a la asignacion de areas y actividades mencionadas en este formato, que
operador esta teniendo deficiencias o que no estd cumpliendo con sus actividades. Una vez
obtenido esto, comunicar el resultado al lider para que de esta forma él pueda dirigirse
personalmente con el operador encargado del area y motivarlo para que se comprometa con la
cultura. De igual forma, apoyarse de los resultados obtenidos de este formato para que cuando un
operador tenga su area bajo los estandares del programa Cumbres 5°S, este pueda ser reconocido
ante la organizacién haciéndole saber la importancia de su trabajo con la finalidad de motivar a los
operadores a mantener sus estaciones ordenadas y limpias logrando reducir las probabilidades de

riesgos de accidentes y hacerles saber que es parte del equipo.
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6. ANEXOS

1. ¢Que hay de realmente importante en la organizacién y el orden?

2. ¢Por qué yo, el presidente, debo dirigir las 5°S?

3. ¢Por qué limpiar cuando pronto se ensuciara de nuevo?

4. Laimplantacion de la organizacion y el orden no aumentara la produccion

5. ¢Por qué preocuparnos de asuntos tan triviales?

6. Todo eso ya lo tenemos en practica

7. Yasé que mi sistema de archivo es un caos, pero sé como trabajar con él

8. Hace ya 20 afios que implantamos 5°S

9. Las5’S y mejoras relacionadas son solo para la fabrica

10. Estamos demasiados ocupados para gastar tiempo en organizacién y orden

11. ¢ Por qué tiene que decirme otro lo que tengo que hacer?

12. No necesitamos las 5°S. Estamos gastando dinero, de modo que déjenos hacer

nuestro trabajo del modo que deseamos hacerlo

Tabla 2. Doce tipos de resistencia a las 5°S *?

!Elaboracion propia tomada del libro 5 Pilares de la fabrica Visual, 1997.

75



Definicion

SEIRI:

Organizar y seleccionar, separar lo no sirve y
clasificar lo que si para un mejor manejo de las
maquinas 'y herramientas dejando solo lo

necesario en el puesto de trabajo.

SEITON

Ordenar, establecer un lugar para cada cosa y cada
cosa en su lugar desechando lo que no sirve. Se
puede apoyar de ayudas visuales que permitan en
un futuromantener el orden establecido y practicar

la mejora de forma permanente

SEISO

Limpiar  inicialmente  para que cada
operador/administrativo se sienta comodo en su
zona de trabajo, con las maquinas y/o material
asignado y la forma en cdmo deben permanecer

después de una jornada laboral.

SEIKETSU

Mantener la limpieza eliminando lo que no es
higiénico y definiendo la forma de ordenar los
objetos,  herramientas, = documentos, etc.,
delimitando los lugares asignados para estos para

mantener el estado alcanzado

SHITSUKE

Aplicar con rigor las tareas, realizar auto
inspeccién de manera cotidiana estableciendo
controles que aumenten la fiabilidad de los medios
y el funcionamiento de los equipos de oficinas
entrenando al personal para mantener la accion

con disciplina y autonomia.

Tabla 4. Definicion de cada S !

!Elaboracion propia tomada del libro 5 Pilares de la fabrica Visual, 1997.
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PROGRAMA CUMBRES 5S
Equipo: "Calderas"

Califico: Mariana Marquez / Nalleli Tapia
Acompafio: Ricardo Carreto .
Fecha: 28  Noviembre 2017 | o
CODIGO DE COLORES Y FIGURAS CRITERIO DE EVALUACION

Se avanza con respecto a mes anterior [1] Deficiente, no se hizo nada en este concepto.

Se mantiene con respecto a mes anterior [2] Regular, inidicios de que falta trabajar con mayor esfuerzo.

Se retrocede con respecto a mes anterior [3] Bien, existen areas o aspectos por mejorar.

Objetivo mensual 5S cumplido [4] Muy bien, con alguna sefial de no estar 100% terminado.

Objetivo mensual 5S no cumplido [5] Excelente, se cumple con las caracteristicas establecidas para 5S.

COMENTARIOS

Resultados Noviembre

Seleccién 95.3% . ) . )
Se recomienda trabajar en la reparacion de fugas encontradas en las areas,
Orden 92.7% = ) . : L .
— también, cuidar aspectos de seguridad como la inspeccién adecuada de lavaojos.
Limpieza 88.7% ) . : S .
S imient 36.7% Sigamos trabajando de la forma que se ha estado haciendo. Felicidades y gracias
eguimiento Sl pOr SU COMPromiso.
General 90.8% 1

iFelicidades! Haz alcanzado

el objetivo mensual 5S. Te

invitamos a continuar con el Porcentaje mensual de cumplimiento de acciones de mejora 5S 81%
buen trabajo. ¢Se realizaron los OISHES del mes correspondiente? [Si/No] Si
¢ Se acompafia al recorrido 5S? [Si/No] Si
Local| 16 | 16 | 16 | 16 | 16 | 16 | 16 | 16 | 16 | 16
Nivel| 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Area © "
= © o
s 28 B 2
<] g |<E| 2 ¢ | E
2 = |23/ ¢ |82
= = 5] )
S| s EREEIREE NN
o | = £ |k 35| 3 ] o
|5 s |33 @ 2 &
IS 8 o 23
© [} ; = [ (] (]
@ ) ™ o~ - |5 X g © k] kel
p © © © S oo E o © © ©
c| 2|5 5|38 g £ E|E
S|l8 |z =z |z |sx58 2|22
= S [ [ S T c o= 2 2 2
O O O O O g/l 0 [%2) (%)
Seleccion "Remover de nuestra area de trabajo todos los articulos que no son necesarios"
¢ Se encuentra solamente el material que se necesita? 5 5 5 5 5 5 5 5
¢Los residuos estan correctamente separados y no acumulados? 5 5 5 5 5 5 5 5
¢El equipo y mobiliario fuera de uso esta sefializado? 5 4 4 4 4 4 5 5
Orden "Un lugar para cada cosa y cada cosa en su lugar"
¢ Se encuentra un lugar para cada cosa y cada cosa en su lugar? 4 4 4 4 5 4 5 4
¢El area de trabajo esté delimitada? 5 4 4 4 5 4 5 5
¢El area y material de trabajo esta identificado? 5 5 5 5 5 4 5 5
Limpieza "Crear un espacio laboral limpio y saludable"
¢El &rea esta limpia y libre de condiciones inseguras? 4 4 4 4 4 5 4 4
¢El equipo y mobiliario esta limpio y en buen estado? 4 4 4 5 4 4 5 4
¢ El material de trabajo esta limpio y en buen estado? 4 5 5 5 4 4 5 4
Pagina 1

Figura 36. Formato de retroalimentacién de auditorias 5°S



RECORRIDOS GEMBA 35S

EQUIPO: LOCAL 15

MES: JULIO

Cadigo de colores conr

Avance del hallazgo

Recurrencia

Porcentaje de avance

Abierto (0%) 71
En avance ¥

Cerrada (100%) #¢

De 123 veces @
De 4 a 6 veces O
A partir de 7 veces @

Poco 3

0= BASF

We create chemistry

SITIO: PUEBLA

DEPARTAMENTO: Lean Manufacturing

ARO: 2018

Suficiente |

Porcentaje de avances:

Satisfactorio o

HALLAZGOS:

EN AVANCE:

TERMINADAS:

X

43%

Observacion

Rubro

Se obsenva rejilla incompleta
con un espacio considerable
donde puede caber un pie. Se
recomienda completar |a
rejilla

Rejillas

Colocar tomillos a guarda del
granulador G201 para que no
esté suelta.

Guardas de equipos

Se encontrd producto
derramada_ El piso esta
manchado.

Fugas y derrames

Se encontrd un volante tirado
v un hoyo de tamafio
considerable. Se recomienda
colocar rejilla. Detras de
15R203.

Rejillas

Se recomienda revisar si
existe fuga en |a brida del
HVV61 y colocar
desmontable para evitar
accidentes.

Fugas y derrames

Se recomienda colocar un
tornilla mas larga que facilite
el cierre de la guarda
implementada en los
granuladores, debido a que es
muy pequefio no se puede
cerrar facilmente y lo dejan
abierto.

Guardas de equipos »

Se observé que la guardas de
los granuladores estaban
abiertas como se muestra en la
imagen. Por ser una superficie
caliente se deben mantener
ceradas entodo momento.

Piezas

Se observs que debajo de la
bomba R202-BV1, hay
espacios sin rejilla. Por
seguridad se recomienda
completar esa seccidn.

Rejillas |3

La regadera se seguridad
ubicada en reactores planta
baja tiene una fuga. Se
recomienda repararla.

Lockers "

Nivel

Recorrido Término

Avance

Recurrencia

Seguimiento

Action
Tracker [ #
- orden |-

Auditor

45

Tolvas [4.5-A]

04/07/18

95%

Nalleli Tapia

95

Granuladores
[Lado Morte]

04/07/18

0%

Nalleli Tapia

Reactores [0-B]

04/07/18

100%

Nalleli Tapia

45

Reactores [4.5-
B]

11107/18

0%

Nalleli Tapia

45

Reactores [4 5-
B]

11/07/18

95%

Nalleli Tapia

95

Granuladores
[Lado Sur]

11/07/18 12/07/18

100%

Nalleli Tapia

95

Granuladores
[Lado Norte]

17107118

0%

Mariana
Mérquez

45

Reactores [4.5-
B]

17107/18

T
=

0%

Mariana
Marquez

Reactores [0-B]

17/07/18

0%

Por solicitud del lider
se pide adjuntar
fotografia para poder
comentarlo con su
equipo de trabajo.

Mariana
Mérquez

Figura 37. Formato de recorridos Gemba Walk para BASF Sitio Puebla.

78



H. Puebla de Zaragoza, Puebla a 11 de Julio de 2018,

Asunto: Carta de Liberacion.

Dr. Prudencio Fidel Pacheco Garcia
Sistemas Integrados de Manufactura y Estrategias de Calidad UPAEP
Universidad

PRESENTE

Por medio de la presente hacemos constar que la C. TAPIA GARCIA CLAUDIA NALLELI, alumna de la Maestria en SISTEMAS
INTEGRADOS DE MANUFACTURA Y ESTRATEGIAS DE CALIDAD del CENTRO INTERDISCIPLINARIO DE POSGRADOS E
INVESTIGACION DE LA UPAEP, realizé satisfactoriamente su Proyecto Profesional como becaria de la ASOCIACION NACIONAL
DE LA INDUSTRIA QUIMICA, A.C., en el drea de LEAN MANUFACTURING en la empresa BASF INTERSERVICIOS, S.A. DE C.V., del
23 de Octubre de 2017 al 23 de Julio de 2018.

Asimismo hacemos de su conocimiento que dicha becaria desarrollo durante su estancia el proyecto denominado: “PROPUESTA
DE MEJORA AL PROGRAMA CUMBRES 5°S: UNA HERRAMIENTA PARA LA MEJORA CONTINUA”.

Las actividades generales realizadas por la Ing. Claudia Nalleli Tapia Garcia consistieron en:

. Implementacién de herramientas de mejora continua

e Aplicacién de la metodologia PHVA para identificar y proponer soluciones en las auditorias internas
5S

¢ Aumenté de manera considerable los hallazgos cerrados encontrados durante las mismas

Este proyecto fue de suma importancia por el compromiso que tenemos con la seguridad de nuestro personal y la mejora de
nuestros procesos. Agradecemos el invaluable apoyo del equipo de trabajo de la Ing. Claudia Nalleli Tapia Garcia, y su contribucién

en la introduccién de mejoras y optimizacién de nuestras herramientas y formatos de control de nuestras auditorias internas 5°S.

La presente se extiende a peticion de la interesada y para los fines que a ella convengan.

Atentamente @9
AN!Q
SSTEMA "l,.l’lu
Asodacion Nacional

de la Industria Quimice. A.C.
Sur 1070
Col. I

nsurgentes San Borja
Pisos 10y 11 03100 México D.F

Lic. Marisol Garcia Alva ado
Coordinadora del Slste a de Becarios

Asociaciéon Nacional de la Industria Quimica, A.C.

Insurgentes Sur 1070 Col. Insurgentes San Borja Pisos 10 y 11 Deleg. Benito Judrez C.P. 03100 México D.F.

Tel. 5230 5100 www.anig.org.mx

79



	Título: Propuesta de mejora al programa Cumbres 5'S: una herramienta para la mejora continua



