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RESUMEN

Para competir en el mercado actual, las compafias tienen que aprender a ser
mas eficientes y concentrarse en eliminar el desperdicio en todos sus procesos.
Una herramienta que ayuda a lograr este cometido es la metodologia 5S, la cual
ensefia a los empleados a tener conciencia del desperdicio en todo lo que
hacen, mejorando la seguridad y el flujo de trabajo, permitiendo a la vez

manejar mejor el proceso como un todo.

La empresa en estudio es una fabrica de artes gréfica, que se dedica a la
produccion de cuadernos (Universitarios doble anillo, grapados, cosidos y
Junior), agendas, hojas (T/O, T/I), cartulinas, carpetas, y demas articulos de
papeleria. La presente tesis se va a enfocar en el estudio de la linea de
produccion de cuadernos universitario doble anillo, que es la mas importante del
area de produccion de Cuadernos y es la que mayor venta representa para la
empresa. Ademas estéa linea es la mas critica en los actuales momentos porque
es donde se genera el mayor desperdicio por concepto de papel, disponibilidad

de la maquina, retrabajo, etc.



El presente trabajo de tesis se desarroll6 en primera instancia con la recolecciéon
de la informacion, para lo cual se utilizaron encuestas, entrevistas con los
supervisores del area de produccion, mantenimiento y operadores, revision de
reportes de produccion. Luego se realizé un analisis del nivel de 5 s en la linea
de produccion de cuadernos universitario doble anillo en base a ciertos
pardmetros de calificacion. Adicionalmente se identificO cada proceso de
produccion con su respectivo flujo para determinar que operaciones agregan
valor y cuales no y se determinaron ciertos indicadores con el fin de medir los

avances de la implementacién del proyecto.

Una vez claro los procesos, se procedié a la implantacién de cada pilar de la
filosofia 5S en la linea de estudio. Después de la implantacion se realiz6 la
medicion de los indicadores y las respectivas evaluaciones a través de las

auditorias 5 s para determinar el nivel de cumplimiento.

Posterior a la implementacion del proyecto se llevdé a cabo un analisis costo
beneficio donde se detallé cuanto ahorra la empresa si mantiene la metodologia
explicada en esta tesis. Finalmente se presentan las conclusiones vy
recomendaciones que sintetizan toda la informacién obtenida a lo largo de la
implementacion mostrando los beneficios obtenidos y la evolucion de los

indicadores establecidos.
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INTRODUCCION

Las 5S’s son algo mas que una simple campafia de limpieza, son un
compromiso de mejora integral del entorno y las condiciones de trabajo para
todos. La aplicacion de las 5S’s requiere de nuestra dedicacion y compromiso
para que perduren en el tiempo y sea al final parte de un estilo de vida en el
trabajo, apreciado por todo profesional que trabaja en ese &mbito, nuestros

clientes, proveedores y los huevos compafieros que iran llegando.

Una vez bien implementado, el proceso de las 5S aumenta la motivacion del
equipo, crea impresiones positivas en los visitantes y aumenta la eficiencia de la
organizacién. Los trabajadores no so6lo se sienten mejor en el lugar donde
trabajan, sino que el efecto de superacion continua genera menores
desperdicios y mejor calidad. Todo ello hace a la organizacibn mas productiva y

competitiva.

El presente trabajo trata sobre la Implementacion de la Metodologia de Mejora
5S en la Linea de Produccion de Cuadernos Universitarios en una Industria de

Artes Grafica.

El objetivo general del mismo, es lograr alta eficiencia laboral y productiva,
implementando la metodologia de trabajo 5S en el area de cuadernos,

especificamente en la Linea P896.
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La tesis esta estructurada en 6 capitulos comprendidos de la siguiente manera:
Capitulo 1: Generalidades.- Incluye la justificacion del tema de estudio, el
objetivo general y los especificos, la metodologia y la estructura de la tesis.
Capitulo 2: Marco tedrico.- Se detallan los fundamentos conceptuales de la
metodologia 5S como parte del sistema de mejoramiento continuo. Ademas de
otras técnicas de Manufactura Esbelta. Capitulo 3: Diagnoéstico y Analisis
Situacion Actual.- Se presenta un diagndstico de la situacidon actual del area de
estudio, el analisis de los procesos claves mediante la aplicacion de los
diagramas de Causa — Efecto y Pareto, la evaluacion del nivel de 5s y la
determinacién de los indicadores de medicién. Capitulo 4: Implementacion.- Se
ejecuta el programa de implantacion de los 5 pilares de la metodologia de
mejora. Capitulo 5: Auditorias 5S.- Se presentan las evaluaciones y los
resultados de las auditorias para determinar el nivel de la implementacion.
También se detalla cuanto se ahorra la empresa por mantener la metodologia y
en cuanto tiempo recupera la inversion hecha. Capitulo 6: Conclusion y
recomendacion.- Se detalla las conclusiones de la implementacion del programa

5S y se dan algunas recomendaciones para mantener dicha implementacion.

Es necesario implementar esta metodologia para lograr que la Linea sea
productiva y es importante hacerlo como prioridad uno, ya que es la Linea que

genera alrededor del 40% de las ventas de la empresa.
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Es viable el implementar esta metodologia ya que no se pretende comprar
equipo o maquinaria sofisticada sino solamente emplear tiempo y recursos

minimos para su implantacion.
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CAPITULO 1

1. GENERALIDADES

El ambiente global de competencia ha obligado a las empresas a desarrollar
estrategias de alto nivel para permanecer en el medio. Se han valido en las
Gltimas décadas de una serie de técnicas y metodologias que, dependiendo
de las circunstancias particulares de cada empresa han dado resultados y

han llegado a formar parte de su ventaja competitiva.

Cada vez se busca entre otras cosas la reduccién de costos y sobre todo la
rentabilidad de las operaciones que se emprenden. A nivel global, estas

operaciones se orientan segun los siguientes criterios:

— Flexibilidad de la produccién y de los procesos de produccion
— Calidad y fiabilidad del producto

— Predictibilidad y confiabilidad del proceso
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— Integracién del producto, proceso y organizacion

— Reduccién de tiempos de respuesta para el lanzamiento de nuevos
productos

— Eliminacioén del gasto no estrictamente necesario

— Reduccidn de tiempos de preparacion y espera

— Automatizacion de los procesos

— Aumento de la productividad global

El progreso en las comunicaciones ha popularizado el aprendizaje de
modernas técnicas de gerenciamiento nacidas en Japon como TQC, TPM,

JIT. Estas y muchas otras comienzan con la aplicacion de las 5S.

En Japodn las 5S pasaron de la sociedad a las empresas. En occidente esta
ocurriendo lo contrario. Esta tarea no es sencilla y llevara su tiempo, pero
cada dia son mas las empresas industriales, comercios, escuelas y
organizaciones de todo tipo que eligen progresar en la mejora del ambiente

de trabajo.

Es sabido como la combinacion favorable de factores fisicos y humanos
influye en la motivacion, satisfaccion y resultados de los recursos humanos.

También impacta en otros aspectos tan importantes como seguridad,



24

productividad y calidad, al punto que las normas ISO 9000 no ha dejado de

considerarlo en su ultima revision.

Las 5S son faciles de entender pero dificil de aplicar. Solo con un programa
estructurado y sistematico se puede asegurar el éxito en la implementacion
que consiste en alcanzar en un grupo de trabajo la autodisciplina (quinta S).
El esfuerzo y persistencia en el objetivo tiene su premio cuando se logra que
los resultados provengan en la organizacién de abajo hacia arriba y no como

ocurre generalmente en sentido contrario.

1.1 Justificacion

En la actualidad Graficos S.A, debido a la globalizacion y a los
constantes cambios de las empresas por mejorar la calidad de sus
productos, ser mas productivas, eficientes y competitivas se encuentra

en una fase de innovacion y reestructuracion.

La importancia del presente trabajo esta fundamentada en los siguientes

aspectos:
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e Implementar una herramienta de mejora continua que garantice el
manejo del orden y de la limpieza en la linea de produccién de
cuadernos universitarios

e Crear una estructura humana y de sistemas de control, mediante los
cuales se mantenga bajo meta el indicador 5S y se vean el impacto
de las mejoras implementadas.

e El impacto econémico que se espera se basa en la reducciéon del
desperdicio y en el aumento de la disponibilidad del equipo que se
vera reflejado en el costo de cada orden de produccion y traducido en
un aumento de la rentabilidad para la empresa.

e Lograr una optimizacibn en la efectividad global del equipo

perteneciente a la Linea de produccion de cuadernos universitarios.

La realizacion de la presente tesis se justifica con el fin de desarrollar las
soluciones a las causa de los problemas o inconvenientes mas
relevantes suscitados dentro de la Linea en estudio después de aplicar
evaluaciones y determinar que la Unica forma de ser competitivos es

aplicando técnicas de mejora continua.
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1.2 Objetivos

Objetivo General

Lograr alta eficiencia laboral y productiva, implementando Ila

metodologia de trabajo 5S en el area de cuaderno, especificamente en

la Linea P896.

Objetivos Especificos

Analizar la situacion actual mediante la recoleccion de la
informacion del proceso de cuadernos universitarios doble anillo.
Analizar el nivel de las 5s antes de la implementacion de la
metodologia en la linea de estudio.

Definir indicadores y medir los mismos para controlar el avance de
la implementacién 5S.

Identificar el proceso y determinar las operaciones que agregan
valor y cuales no.

Implementar la metodologia 5 S en la linea de cuadernos
universitario doble anillo.

Implementar las Auditorias 5s para medir el nivel de cumplimiento

del programa.
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Realizar un analisis costo — beneficio para determinar cuanto ahorra

la empresa con la metodologia aplicada.

1.3 Metodologia

El presente trabajo de tesis se desarrolld de la siguiente manera:

1.

Recoleccion de la informacion.- Para la recoleccion de la
informacion se utilizé encuestas, entrevistas con los supervisores
del area de produccion, mantenimiento y operadores, revision de
reportes de produccion.

Andlisis del nivel de 5 s en la linea de estudio.- Para determinar el
nivel de 5s, se evalué la linea de produccion de cuadernos
universitario doble anillo en base a ciertos parametros de
calificacion.

Medicién de indicadores.- Determinar ciertos indicadores con el fin
de medir los avances de la implementacion del proyecto
Identificacion de los procesos.- Se identificO cada proceso de
produccion con su respectivo flujo para determinar que operaciones

agregan valor y cuales no.
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5. Implementacion de la metodologia 5s.- Una vez claro los procesos
se procede a la implantacion de cada pilar de la filosofia 5S en la
linea de estudio.

6. Auditorias 5s.- Una vez implantado las 5 s se realiza la medicidén de
los indicadores y las respectivas evaluaciones a través de las
auditorias 5 s para determinar el nivel de cumplimiento

7. Andlisis costo-beneficio.- Luego de la implementacién se realiza un
analisis costo beneficio donde se detalla cuanto ahorra la empresa

si mantiene la metodologia explicada en esta tesis.

A continuacion se grafica la metodologia de la tesis en la FIGURA 1.1

ANALISIS DE LOS PROBLEMAS

l

IDENTIFICACION DE LOS
PROCESOS

l

IMPLEMENTACION DE LAS5 S

l

ANALISIS DE COSTO -
BENEFICIO

FIGURA 1.1 METODOLOGIA DE LA TESIS
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1.4 Estructura de la Tesis

La presente tesis se ha estructurado en 6 capitulos comprendidos de la

siguiente manera:

Capitulo 1: Generalidades
Incluye la justificacion del tema de estudio, el objetivo general y los

especificos, la metodologia y la estructura de la tesis.

Capitulo 2: Marco teérico
Se detallan los fundamentos conceptuales de la metodologia 5S como
parte del sistema de mejoramiento continuo. Ademas de otras técnicas

de Manufactura Esbelta.

Capitulo 3: Diagnostico y Analisis Situacion Actual

Se presenta un diagndéstico de la situacion actual del area de estudio, el
analisis de los procesos claves mediante la aplicacion de los diagramas
de Causa — Efecto y Pareto, la evaluaciéon del nivel de 5s y la

determinacion de los indicadores de medicion.

Capitulo 4: Implementacion
Se ejecuta el programa de implantacion de los 5 pilares de la

metodologia de mejora.
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Capitulo 5: Auditorias 5S

Se presentan las evaluaciones y los resultados de las auditorias para
determinar el nivel de la implementacion. También se detalla cuanto se
ahorra la empresa por mantener la metodologia y en cuéanto tiempo

recupera la inversion hecha.

Capitulo 6: Conclusién y recomendacion
Se detalla las conclusiones de la implementacion del programa 5S y se

dan algunas recomendaciones para mantener dicha implementacion.
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CAPITULO 2

2. FUNDAMENTOS DE LA MANUFACTURA ESBELTA

2.1 Manufactura Esbelta

La manufactura esbelta es un conjunto de técnicas y herramientas
nacidas en Japén y basada en el sistema de produccion Toyota. Su
principal objetivo es hacer eficientes los procesos, permitiendo el flujo de
proceso pieza a pieza, mediante la reduccion de desperdicios de tiempo
y de inventario principalmente, con lo que el proceso se agiliza y la
empresa puede entregar sus productos a tiempo, con un costo menor,
aumentar la satisfaccion de sus clientes y a la vez obtener un margen de

utilidad favorable.
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Una de las bondades principales de este sistema es que al tener un
proceso mas eficiente y con menos desperdicios, el beneficio obtenido
por la empresa resulta significativo, ya que no se requiere de grandes

inversiones para lograr excelentes resultados.

Recientemente muchas compaiiias se han enfocado en la manufactura
esbelta, que se esfuerza por la simplicidad [1]. Basicamente, se centra
en la definicion del valor desde el punto de vista del cliente y después
eliminar los desperdicios dentro de los procesos para lograr la

satisfaccion del cliente.

Una de las bases filosoficas de la Manufactura Esbelta es el Kaizen, del
japonés Kai que significa “cambio” y zen que significa “bueno”, es decir
‘cambiar para ser mejor” o “mejorar’. Su objetivo principal es la
eliminaciéon de desperdicios entre los que se tienen descritos por

Onho[2]:

— Sobreproduccion — Transporte
— Exceso de inventarios — Movimientos
— Procesamiento — Tiempos de espera

— Fallas y reparaciones
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Cada uno de los desperdicios mencionados arriba, contribuyen a la
ineficiencia del proceso y al incremento en el costo del producto, que
después de todo debera ser cargado al cliente. Con la implementacién
de un sistema esbelto, se logra que este costo sea minimo o incluso

tienda a eliminarse.

Los beneficios de la manufactura esbelta se obtienen aplicando
herramientas como mapeo de procesos, Justo a Tiempo, SMED
(cambios rapidos de utiles), TPM (Mantenimiento Total Productivo),

Kanban, Células de manufactura, entre otras.

2.1.1 El Pensamiento esbhelto

El pensamiento esbelto tomd su nombre del best seller llamado
The Machine That Changed the World: The Story of Lean
Production [3]. En este libro se relata el paso de la produccion

masiva a la manufactura esbelta.

La manufactura esbelta (llamada también Manufactura Flexible,
Manufactura delgada, en Inglés Lean Manufacturing o Sistema de
Produccion Toyota), se basa en los conceptos del pensamiento

esbelto, el cual como su nombre lo indica, es realmente una forma
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de pensar, una manera de ver el mundo. El enfoque esbelto, trata
de eliminar desperdicios (tiempos muertos, movimiento innecesario
de material y de producto, etc.), e incrementar el valor al cliente. Se
trata del flujo agil de los procesos, realizar solo las actividades que
agregan valor al cliente y elimina todas las actividades que no lo

hacen.

Agregar valor es otra forma de ahorrar y obtener beneficios, si no
se genera valor, entonces debera agregarse un costo al producto.

Muchos autores se han interesado en abordar este cumulo de
conocimientos y han identificado cinco pasos comunes para

evaluar las actividades esbeltas [4]:

1. Identifique las actividades que crean valor

2. Determine la secuencia de actividades (también llamada cadena
de valor)

3. Elimine actividades que no agregan valor

4. Permita al cliente “empujar" los productos/ servicios

5. Mejore el proceso
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Mas adelante se mencionan algunas metodologias de

implementacion de la Manufactura Esbelta.

2.2 Principios bésicos para la implementacion de la Manufactura

Esbelta

Allen y Robinson mencionan cuatro principios basicos para la

implementacion sistematica de la Manufactura Esbelta [5]:

1. El cliente define el valor: Valor es por lo que el cliente esta dispuesto
a pagar, se debe tener una conversacion con el cliente para saber
cual es su necesidad.

2. El cliente establece el “empuje” para el plan de produccion. La
produccién debera basarse solo en lo que el cliente necesita.

3. Facultar a la gente para agregar valor. Este es el paso mas
importante, pero el mas dificil, ya que lidiar con la gente puede
resultar impredecible y la participacion de los empleados en la
mejora de las actividades puede resultar beneficiosa.

4. Utilizar el costo total del sistema para conducir el funcionamiento. La
mision de la manufactura es minimizar el costo total por unidad
mientras se maximiza la calidad y seguridad minimizando el tiempo

de respuesta.
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Un concepto muy importante en la Manufactura Esbelta es también la
Flexibilidad de los procesos, es decir, poder brindar a los clientes un
producto/servicio de acuerdo a sus necesidades a un costo razonable,
ademas de ser capaz de poder empezar un nuevo proyecto. Planear la
flexibilidad es el proceso de entender cuales son las actividades que

limitan el proceso y realizar mejoras en esos puntos.

Lubben menciona cinco aspectos importantes que la empresa debe

considerar respecto a su flexibilidad [6]:

1. Lead Time de proveedores o duracion del proceso de proveedores.
2. Tiempos de preparacidon de procesos y equipo

3. Tiempo de espera de la produccion

4. Tiempo de proceso de la produccién

5. Cuellos de botella en el proceso de produccion.

2.3 El desperdicio en los procesos

Qué es Desperdicio?

Dentro del sistema de Manufactura esbelta, desperdicio es [7]:
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Cualquier elemento dentro del proceso de produccion (incluyendo areas
de servicios y administrativas) que afiade costo sin afiadir valor al

producto.

Qué afade valor a nuestro producto?

Aquellas actividades que transforman la materia prima en partes o

productos.

Ejemplos:

. Leche transformada en queso/nieve
. Barra de acero convertida en flecha
. Madera, tornillo, barniz = silla

. Poliamida (grano de plastico) en pieza inyectada

Qué no afiade valor a nuestro producto?

Aquellas actividades que consumen recursos pero no hace que el

producto se enriquezca.

Ejemplos:

o Inspeccion de calidad

. Transporte de material
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Seleccién de material

Retrabajo

El Desperdicio:

Cuesta dinero

Consume el tiempo requerido para construir un producto y
entregarlo al cliente

Evita que la compafia sea mas productiva con los recursos
actuales

El desperdicio incrementa los costos sin aportar ningun beneficio

reduciendo la competitividad en el mercado

Las 7 formas de Desperdicio son:

1

Sobreproduccién
Tiempo de espera
Transporte
Sobreprocesamiento
Exceso de Inventario
Exceso de Movimientos

Retrabajo
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1.- SOBREPRODUCCION

Es hacer mas de lo necesario. Es producir demas componentes
papeles, copias, llamadas telefonicas, formatos, informes que no son
requeridos para su uso o venta y por lo tanto generan muy poco uso o
valor. Es una de las peores formas de desperdicio porque genera otra

forma grave de desperdicio: el inventario.

Ejemplos:

e Fabricar productos que no fueron ordenados
e Fabricar de acuerdo a la capacidad de la linea y no de acuerdo a la
demanda del cliente.

¢ Visitar dos veces al cliente para hacer un solo servicio

N
"1

INVENTARIO

Es la acumulacion de productos y/o materiales en cualquier parte del
proceso, es un inventario “stock” de cualquier cosa, es especialmente
dafiino pues las compafias lo usan para ocultar problemas, lo que
ocasiona que las personas no estén motivadas a realizar mejoras. No

conforme con lo anterior, el inventario genera otras formas de
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desperdicio como son: tiempo de espera, el transporte, fallas y

retrabajos.

Ejemplos:

e Exceso de materia prima, material en proceso o producto
terminado.

e Documentos por procesarse en el escritorio de alguien.

3.- TIEMPO DE ESPERA

Indica el tiempo perdido entre operaciones o durante una operacion,
debido a material olvidado, lineas no balanceadas, errores de

programacion, etc.

Esperar- Por cualquier cosa que detenga el proceso(o donde se
detenga el trabajo) por alguien que ejecute un paso, por equipo, por
informacién, por inventario de trabajo en fila, por una aprobacién, por

una copiadora, por un fax, etc.

Ejemplos:

¢ Sin material para producir

e Retraso en procesamiento de un lote
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e Maquinaria descompuesta
e Cuellos de botella en produccion

e Aprobacion del trabajo por el cliente

4.- TRANSPORTE

Se refiere a mover el material mas de lo necesario, ya sea desde un
proveedor o un almacén hacia el proceso, entre procesos, e incluso
dentro de un mismo proceso. Temporeramente localizar o mover
materiales, gente, informacion o papel méas alla de lo estrictamente

necesario. Incluye archivar o ubicar cosas en lugares temporales.

Ejemplos:

e Largas distancias de transporte de material en proceso
e Transporte ineficiente

e Layout mal disefiado

5.- RETRABAJO Y SCRAP

Es producir partes defectuosas o manejar materiales de manera
inadecuada. También incluye el desperdicio por volver hacer un

trabajo y pérdidas de productividad asociadas con interrupciones en
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la continuidad del proceso. Afectan la capacidad del proceso, afiaden

costos y ponen en peligro la calidad del producto o servicio final.

Ejemplo:

e Desperdicio
¢ Retrabajo
e Reemplazos en la produccion

e Inspeccion

6.- SOBREPROCESAMIENTO

Se genera cuando a un producto o servicio se le hace mas trabajo del
necesario, que no es parte normal del proceso y que el cliente no esta
dispuesto a pagar. Esta forma de desperdicio es la mas dificil de
identificar y eliminar. Reducirlo implica eliminar elementos

innecesarios del trabajo mismo.

Ejemplos:

e Procesamiento innecesario o incorrecto
e Exceso de firmas en documentos
¢ Verificaciones de los trabajos de otros

e Multiples firmas de aprobacion
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7.- EXCESO DE MOVIMIENTOS

Se define como cualquier movimiento que no es necesario para
completar de manera adecuada una operacion o una actividad. Cada
vez que una persona se estira, inclina o gira, genera un desperdicio
de movimiento, asi como desplazarse para ir por material,

herramientas planos, formatos, copias, etc.

Ejemplos:

e Movimientos humanos que no son necesarios 0 generan sobre

esfuerzo

OTROS DESPERDICIOS MORTALES

Desperdicio de Talento

. No dar participacion a la gente
o No conocer los talentos de los compafieros

. No administrar el conocimiento

Inaccion o Dejadez

o No dar un paso al frente o a la milla extra, tomar las decisiones

oportunamente.
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Orientacién al Disefar, controlar y mejorar el
proceso proceso en su totalidad.

Sistema de Fabricar solamente lo que el cliente
Jalar necesita

Calidad perfecta preventivas para entregar calidad

perfecta a los clientes

‘ : Prevenir fallas a través de acciones

variaciones de producto, y generaciones

Flexibilidad “ : Flexibilidad en relacion a volumen,
de producto.

FIGURA 2.1: PRINCIPIOS DE ELIMINACION DE DESPERDICIO

2.3.1 Reduccién de niveles de inventario

Se considera que el inventario se da en tres formas basicas:
Almacenes, Producto en proceso y Producto final. Estas tres areas
pueden iniciar el proceso de reduccién de la dependencia de
inventario simultAneamente. Materiales puede mejorar la calidad y
entrega de los proveedores, produccion puede reducir el trabajo en
proceso y ventas puede empezar el desarrollo de entregas JIT

(Justo a tiempo) a sus clientes [3]. Kaizen también se enfoca a la
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eliminacion de desperdicio, identificado como “Muda”, en

cualquiera de sus siete formas.

Haciendo un analisis de layout, podemos identificar tres tipos de
Muda o desperdicio: en inventario, en transporte y en recorrido.
Los otros cuatro —en espera, en proceso, en exceso de produccion
y de retrabajo— pueden detectarse observando las modificaciones

gue sufre la pieza durante el proceso [8].

2.4 Las herramientas técnicas de la Manufactura Esbelta

La manufactura esbelta como un cuerpo de herramientas vy
metodologias enfocadas a mejorar el desempefio global de los
procesos, comprende desde la famosa técnica Kaizen hasta el SMED. A
continuacion se menciona en detalle la técnica de las 5S como parte
fundamental del desarrollo de la tesis y una de las herramientas

importantes que conforman la manufactura esbelta.

241LASS5S

Se pueden aplicar en todo tipo de empresas y organizaciones. Su
objetivo es mejorar y mantener las condiciones de organizacion,

orden y limpieza en el lugar de trabajo. Se trata de mejorar las
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condiciones de trabajo, de seguridad, el clima laboral, la motivacién
del personal y la eficiencia y, en consecuencia, la calidad, la

productividad y la competitividad de la organizacion [9].

Las 5S son las iniciales de cinco palabras japonesas que nombran

a cada una de las cinco fases que componen la metodologia:

La Primera fase se denomina Seiri que en espafiol significa
Clasificacion; la segunda fase corresponde al Seiton que significa
Orden; la tercera fase se denomina Seiso que en espafol quiere
decir limpieza; la cuarta corresponde al Seiketsu que significa
estandarizacion y finalmente se tiene la quinta fase que se

denomina Shitsuke que quiere decir disciplina.

En la figura 2.2 se presenta cada una de estas fases con su

respectivo significado en espafiol.

Por qué tener un programa5 S?

Al implantar un programa 5S en la organizacion se crea una cultura
de trabajo organizada, limpia y de alto rendimiento. Es importante

esta metodologia porque:



Fomenta la Satisfaccion del Empleado

Posibilita las Operaciones Estandar

Promueve la Seguridad

Permite la Eliminacion del Desperdicio

Facilita el Control Visual

Permite una Calidad Perfecta

1 SEIRI CLASIFICACION

2 SEITON ORDEN

3 SEISO LIMPIEZA

4 SEIKETSU ESTANDARIZACION
5 SHITSUKE DISCIPLINA

FIGURA 2.2: LAS5 S

47
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Pocas fabricas han estandarizado las rutinas de las cinco S de
modo similar a como lo hacen las personas ordenadas en su vida
diaria. Esto es desafortunado puesto que, en el trabajo diario de
una fabrica, como en la vida diaria de una persona, las rutinas que
mantienen la organizacion y el orden son esenciales para un flujo
eficiente y uniforme de las actividades. La organizacion y el orden
son de hecho el fundamento para el logro del cero defectos, las
reducciones de costos, las mejoras de la seguridad, y el cero

accidentes.

Las cinco S parecen un concepto tan simple que, a menudo, las
personas pierden de vista su importancia. Sin embargo,

permanece el hecho de que:

 Una fabrica limpia y esmerada produce menos defectos.
* Una fabrica limpia y esmerada cumple mejor los plazos.
» Una fabrica limpia y esmerada es mucho mas segura.

 Una fabrica limpia y esmerada tiene mayor productividad.
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Definicion de las 5S

“Las 5S es una actividad normal, que ayuda a crear una disciplina

de trabajo donde la seguridad y la mejora continua forman parte

indispensable”

Orden

Mantener los
alementos necesarios en

Organizacion

Distinguir claramente los
elementos necesarios

de los innecesarios y el lugar correcto para
eliminar los dltimos faciliatar una recuparacion

— __"'Ntﬁnlda o inmediata
A)isciplina \
{ Corwertir en habito |
el mantenimiento de Ir#
Y los procedimientos /

\establecldos
Estandarizacion - Limpieza

Esta es la condicion Mantenar la planta
gue logramos cuando limpia ¥ barrida
mantenemos los tres
primeros pilares

Costos mas hajos

{92 e disposibilidad m g alf,

FIGURA 2.3: DEFINICION DE LAS 5S
Fuente: Hiroyuki Hirano, Los 5 Pilares de la Fébrica Visual [10]

Las 5S es la base para la aplicacion de los conceptos de
Lean manufacturing. Mejora la organizacion y el orden en las
areas de trabajo. Su objetivo es mostrar, reducir, eliminar y

prevenir los desperdicios y residuos para que no ocurran en el

futuro [11].
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Las 5S es la herramienta que desarrolla una nueva
manera de realizar las tareas en una organizacion. Esta nueva
forma produce un cambio que genera beneficios, asi como las
condiciones para implantar modernas técnicas de gestion.
Dentro de esas condiciones, es necesario tener en vigencia en
la organizacion un estilo de motivacion del tipo supervisién

interiorizada o general [12].

Beneficios delas 5 S

. Cero Desperdicio

o Mejora de la seguridad

. Cero averias, mejor mantenimiento
. Cero defectos, mayor calidad

o Diversificacion de la Produccion

o Aumento de la Confianza

. Crecimiento Corporativo
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CLASIFICACION

Seiri 0 clasificar significa eliminar del &rea de trabajo todos los
elementos innecesarios y que no se requieren para realizar las

labores.

Frecuentemente se "llenan” de elementos, herramientas, cajas con
productos, carros, utiles y elementos personales y cuesta trabajo

pensar en la posibilidad de realizar las labores sin estos elementos.

Se busca tener alrededor elementos o componentes pensando que
haran falta para el proximo trabajo. Con este pensamiento se crean
verdaderos stocks reducidos en proceso que molestan, quitan
espacio y estorban. Estos elementos perjudican el control visual
del trabajo, impiden la circulacion por las areas de trabajo, induce a
cometer errores en el manejo de materias primas y en numerosas

oportunidades pueden generar accidentes en el trabajo.

La primera "S" de esta estrategia aporta métodos vy
recomendaciones para evitar la presencia de elementos

innecesarios. El Seiri consiste en:
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e Separar en el sitio de trabajo las cosas que realmente sirven
de las que no sirven.

e Clasificar lo necesario de lo innecesario para el trabajo
rutinario.

e Mantener lo que necesitamos y eliminar lo excesivo

e Separar los elementos empleados de acuerdo a su naturaleza,
uso, seguridad y frecuencia de utilizacion con el objeto de
facilitar la agilidad en el trabajo.

e Organizar las herramientas en sitios donde los cambios se
puedan realizar en el menor tiempo posible.

e Eliminar elementos que afectan el funcionamiento de los
equipos y que pueden conducir a averias.

e Eliminar informacién innecesaria y que nos puede conducir a

errores de interpretacién o de actuacion.

COMO IMPLANTAR EL SEIRI

Identificar elementos innecesarios

El primer paso en la implantacion del Seiri consiste en la

identificacion de los elementos innecesarios en el lugar
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seleccionado para implantar las 5S. En este paso se pueden

emplear las siguientes ayudas:

Objetos necesarios ------------+ Organizarios

-~

-
Objetos daifiados ===  iSon dtiles? -Ei-b Repararlos

Ha =3

Nog*
£Son dtiles o
Objetos de madas == _b para -7
alguvien mas? Donar
e = = _E’i___’ Transferir

Vender

Objetos obsoletos === Separarios === Descartarlos

FIGURA 2.4: DIAGRAMA DE FLUJO DE CLASIFICACION

Lista de elementos innecesarios

La lista de elementos innecesarios se debe disefiar y ensefar

durante la fase de preparacion. Esta lista permite registrar el

elemento innecesario, su ubicacion, cantidad encontrada, posible

causa y accion sugerida para su eliminacion. Esta lista es

cumplimentada por el operario, encargado o supervisor durante el

tiempo en que se ha decidido realizar la campafa Seiri.



54

Tarjetas de color.

Este tipo de tarjetas permiten marcar o "denunciar" que en el sitio
de trabajo existe algo innecesario y que se debe tomar una accion
correctiva. En algunas empresas utilizan colores verdes para
indicar que existe un problema de contaminacién, azul si esta
relacionado el elemento con materiales de produccion, roja si se
trata de elementos que no pertenecen al trabajo como envases de
comida, desechos de materiales de seguridad como guantes rotos,
papeles innecesarios, etc. En Japon se utiliza frecuentemente la

tarjeta roja para mostrar o destacar el problema identificado.

Las preguntas habituales que se deben hacer para identificar si

existe un elemento innecesario son las siguientes:

e /Es necesario este elemento?
e /Sies necesario, es necesario en esta cantidad?

e ¢ Sies necesario, tiene que estar localizado aqui?

Una vez marcados los elementos se procede a registrar cada
tarjeta utilizada en la lista de elementos innecesarios. Esta lista

permite posteriormente realizar un seguimiento sobre todos los
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elementos identificados. Si es necesario, se puede realizar una
reunion donde se decide qué hacer con los elementos
identificados, ya que en el momento de la "campafa” no es posible

definir qué hacer con todos los elementos innecesarios detectados.

En la reunién se toman las decisiones para cada elemento
identificado. Algunas acciones son simples, como guardar en un
sitio, eliminar si es de bajo coste y no es util o moverlo a un
almacén. Otras decisiones mas complejas y en las que interviene
la direccion deben consultarse y exigen una espera y por lo tanto,
el material o equipo debe quedar en su sitio, mientras se toma la

decision final, por ejemplo, eliminar una maquina que no se utiliza

= Innecesarios

Con valor I Sin valor I

VENDER I DESCARTAR I

actualmente.
Br
¢ = Necesarios I— GUARDARI
Objetos E
del area ™ Wi
)]
X
-
o
_.u

FIGURA 2.5: ESQUEMA DE CRITERIO DE CLASIFICACION
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Criterios para asignar Tarjetas de color.

e El criterio mas comun es el del programa de produccion del
mes proximo. Los elementos necesarios se mantienen en el
area especificada. Los elementos no necesarios se desechan o
almacenan en lugar diferente.

e Utilidad del elemento para realizar el trabajo previsto. Si el
elemento no es necesario debe descartarse.

e Frecuencia con la que se necesita el elemento. Si es necesario
con poca frecuencia puede almacenarse fuera del area de
trabajo.

e Cantidad del elemento necesario para realizar el trabajo. Si es
necesario en cantidad limitada el exceso puede desecharse o

almacenarse fuera del area de trabajo.

Plan de accidn para retirar los elementos innecesarios.

Durante la jornada o dia de campafia se logré eliminar una gran
cantidad de elementos innecesarios. Sin embargo, quedaron varias
herramientas, materiales, equipos, etc. que no se pudieron retirar
por problemas técnicos o por no tener una decision clara sobre qué

hacer con ellos.
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Para estos materiales se debe preparar un plan para eliminarlos
gradualmente. En este punto se podra aplicar la filosofia del Ciclo
Deming (PHVA) para desarrollar las acciones que permitan

retirarlos. El plan debe contener los siguientes puntos:

* Mantener el elemento en igual sitio.
* Mover el elemento a una nueva ubicacion dentro de la planta.
* Almacenar el elemento fuera del area de trabajo.

* Eliminar el elemento.

El plan debe indicar los métodos para eliminar los elementos:
desecharlo, venderlo, devolverlo al proveedor, destruirlo o utilizarlo,

etc.

Control e informe final.

Es necesario preparar un informe donde se registre y se informe el
avance de las acciones planificadas, como las que se han
implantado y los beneficios aportados. El jefe del area debe
preparar este documento y publicarlo en el tablén informativo sobre

el avance del proceso 5S.
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ORDENAR

Seiton consiste en organizar los elementos que hemos clasificado
como necesarios de modo que se puedan encontrar con facilidad.
Aplicar Seiton en mantenimiento tiene que ver con la mejora de la
visualizacion de los elementos de las maquinas e instalaciones

industriales.

Una vez que se ha eliminado los elementos innecesarios, se define
el lugar donde se deben ubicar aquellos que necesitamos con
frecuencia, identificAndolos para eliminar el tiempo de busqueda y
facilitar su retorno al sitio una vez utilizados (es el caso de la

herramienta).

Seiton permite:

* Disponer de un sitio adecuado para cada elemento utilizado
en el trabajo de rutina para facilitar su acceso y retorno al
lugar.

* Disponer de sitios identificados para ubicar elementos que

se emplean con poca frecuencia.
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Disponer de lugares para ubicar el material o elementos que

no se usaran en el futuro.

TABLA 1

UBICACION DE ARTICULOS

Frecuencia de Uso

Donde Guardar

Cada hora

Alamano

Una vez al dia

Cajon, anaquel alcanzable

Una vez a la semana

Anaquel o gabinete

Una vez al mes

Anaquel, gabinete lejos del
area

Una vez al afio

Archivo muerto

No se uso el ultimo afo

Alabasura

En el caso de maquinaria, facilitar la identificacion visual de

los elementos de los equipos, sistemas de seguridad,

alarmas, controles, sentidos de giro, etc.

Lograr que el equipo tenga protecciones visuales para

facilitar su inspeccion autonoma y control de limpieza.

Identificar y marcar todos los sistemas auxiliares del proceso

como tuberias, aire comprimido, combustibles.
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* Incrementar el conocimiento de los equipos por parte de los

operadores de produccion.

COMO IMPLANTAR EL SEITON

La implantacion del Seiton requiere la aplicacion de métodos
simples y desarrollados por los trabajadores. Los métodos mas

utilizados son:

Controles visuales

Un control visual se utiliza para informar de una manera facil entre

otros los siguientes temas:

* Sitio donde se encuentran los elementos

* Frecuencia de lubricacion de un equipo, tipo de lubricante y
sitio donde aplicarlo.

* Estandares sugeridos para cada una de las actividades
gue se deben realizar en un equipo o proceso de trabajo.

* Dénde ubicar el material en proceso, producto final y si
existe, productos defectuosos.

* Sitio donde deben ubicarse los elementos de aseo,

limpieza y residuos clasificados.
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* Sentido de giro de motores.

* Conexiones eléctricas.

* Sentido de giro de botones de actuacion, valvulas y
actuadores.

* Flujo del liquido en una tuberia, marcacion de esta, etc.

* Franjas de operacion de mandémetros (estandares).

* Dénde ubicar la calculadora, carpetas boligrafos, lapices

en el sitio de trabajo.

Los controles visuales estan intimamente relacionados con los
procesos de estandarizacion. Un control visual es un estandar
representado mediante un elemento grafico o fisico, de color o
numeérico y muy facil de ver. La estandarizacion se transforma en
graficos y estos se convierten en controles visuales. Cuando
sucede esto, so6lo hay un sitio para cada cosa, y podemos decir de
modo inmediato si una operacion particular esta procediendo

normal o anormalmente.
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FIGURA 2.6: EJEMPLOS DE CONTROL VISUAL

Mapa 5S .Es un gréfico que muestra la ubicacion de los elementos
gue pretendemos ordenar en un area de la planta. El Mapa 5S
permite mostrar donde ubicar el almacén de herramientas,
elementos de seguridad, extintores de fuego, duchas para los ojos,
pasillos de emergencia y vias rapidas de escape, armarios con

documentos o elementos de la maquina, etc.

Los criterios o principios para encontrar las mejores localizaciones

de herramientas y utiles son:

* Localizar los elementos en el sitio de trabajo de acuerdo con su
frecuencia de uso.
* Los elementos usados con mas frecuencia se colocan cerca del

lugar de uso.
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Los elementos de uso no frecuente se almacenan fuera del
lugar de uso.

Si los elementos se utilizan juntos se almacenan juntos, y en la
secuencia con que se usan.

Las herramientas se almacenan suspendidas de un resorte en
posicion al alcance de la mano, cuando se suelta recupera su
posicion inicial.

Los lugares de almacenamiento deben ser mas grandes que las
herramientas, para retirarlos y colocarlos con facilidad.

Eliminar la variedad de plantillas, herramientas y utiles que
sirvan en multiples funciones.

Almacenar las herramientas de acuerdo con su funcion o
producto.

El almacenaje basado en la funcidon consiste en almacenar
juntas las herramientas que sirven funciones similares.

El almacenaje basado en productos consiste en almacenar
juntas las herramientas que se usan en el mismo producto. Esto

funciona mejor en la produccion repetitiva.
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Marcacion de la ubicacion.

Una vez que se ha decidido las mejores localizaciones, es
necesario un modo para identificar estas localizaciones de forma
gue cada uno sepa donde estan las cosas, y cudntas cosas de

cada elemento hay en cada sitio.

Almacenaje
de 13 herramientas (etiqueta de sitio de almacenaje)
¥ plantillas .

(etiqueta de nimero
de herramienta)

FIGURA 2.7: EJEMPLO DE LUGAR DE ALMACENAJE DE

HERRAMIENTAS

Para esto se pueden emplear:

* Indicadores de ubicacion.

* Indicadores de cantidad.
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* Letreros y tarjetas.

* Nombre de las areas de trabajo.
* Localizacion de stocks.

* Lugar de almacenaje de equipos.
* Procedimientos estandares.

* Disposicion de las maquinas.

* Puntos de lubricacion, limpieza y seguridad.

Marcacidn con colores

Es un método para identificar la localizacion de puntos de trabajo,
ubicacion de elementos, materiales y productos, nivel de un fluido
en un depdsito, sentido de giro de una maquina, etc. La marcacion
con colores se utiliza para crear lineas que sefalen la division
entre areas de trabajo y movimiento, seguridad y ubicacién de
materiales. Las aplicaciones mas frecuentes de las lineas de

colores son:

* Localizacion de almacenaje de carros con materiales en
proceso.

*  Direccion de pasillo
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*  Localizacién de elementos de seguridad: grifos, valvulas de
agua, camillas, etc.

*  Colocaciéon de marcas para situar mesas de trabajo

*  Lineas cebra para indicar areas en las que no se debe localizar

elementos ya que se trata de areas con riesgo.

Guardas transparentes

Es posible que en equipos de produccion se puedan modificar para
introducir protecciones de plastico de alto impacto transparentes,
con el proposito de facilitar la observacion de los mecanismos
internos de los equipos. Este tipo de guardas permiten mantener el
control de la limpieza y adquirir mayor conocimiento sobre el
funcionamiento del equipo. No a todas las maquinas se les puede
implantar este tipo de guardas, ya sea por la contaminacion del
proceso, restricciones de seguridad o especificaciones técnicas de

los equipos.

Codificacion de Colores.

Se usa para sefalar claramente las piezas, herramientas,

conexiones, tipos de lubricantes y sitio donde se aplican. Por
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ejemplo, la grasera de color azul puede servir para aplicar un tipo

especial de aceite en un punto del equipo marcado con color azul.

TABLA 2

CODIGO DE COLORES EN PISO

Color

Designacion

Rojo

Area de almacenamiento de
contenedores con material inflamable /
combustible

Amarillo

Amarillo/Negro

=

+Area de almacenamiento de
contenedores de material no
inflamable corrosivo/inestable

+ Gabinete de material inflamable
+Riesgo fisico
+Area de frafico

Verde

Ubicacion de equipo de primeros
auxilios y seguridad

Marron

Area de “recibo” de material entrante

Blanco

Area de “embarque” de material saliente

Blanco/Negro

Area de material rechazado

Purpura

| N 0N

Area “kanban” de material en proceso

Fuente: Paredes A, Material Didactico para Capacitacion

Identificar los contornos.

Se usan dibujos o plantillas de contornos para indicar la colocacién

de herramientas, partes de una magquina, elementos de aseo y

limpieza, boligrafos, grapadora, calculadora y otros elementos de

oficina. En cajones de armarios se puede construir plantillas en
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espuma con la forma de los elementos que se guardan. Al
observar y encontrar en la plantilla un lugar vacio, se podra

rapidamente saber cual es el elemento que hace falta.

Plantilla

Botador Botador Botador Botador 1°  Punta Acero

W kS W

FIGURA 2.8: EJEMPLO DE PLANTILLA DE CONTORNO

LIMPIEZA

Seiso significa eliminar el polvo y suciedad de todos los elementos
de una fabrica. Desde el punto de vista del TPM, Seiso implica
inspeccionar el equipo durante el proceso de limpieza. Se

identifican problemas de escapes, averias, fallos.
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La limpieza se relaciona estrechamente con el buen
funcionamiento de los equipos y la habilidad para producir articulos
de calidad. La limpieza implica no Unicamente mantener los
equipos dentro de una estética agradable permanentemente. Seiso
implica un pensamiento superior a limpiar. Exige que se realice un
trabajo creativo de identificacion de las fuentes de suciedad y
contaminacion para tomar acciones de raiz para su eliminacion, de
lo contrario, seria imposible mantener limpio y en buen estado el
area de trabajo. Se trata de evitar que la suciedad, el polvo, y las

limaduras se acumulen en el lugar de trabajo.

Para aplicar Seiso se debe...

* Integrar la limpieza como parte del trabajo diario.

*  Asumirse la limpieza como una actividad de mantenimiento
auténomo: "la limpieza es inspeccion”

*  Se debe abolir la distincion entre operario de proceso, operario
de limpieza y técnico de mantenimiento.

* El trabajo de limpieza como inspeccién genera conocimiento
sobre el equipo. No se trata de una actividad simple que se

pueda delegar en personas de menor cualificacion.
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*  No se trata Unicamente de eliminar la suciedad. Se debe elevar
la accion de limpieza a la busqueda de las fuentes de

contaminacion con el objeto de eliminar sus causas primarias

IMPLANTACION DEL SEISO O LIMPIEZA

El Seiri debe implantarse siguiendo una serie de pasos que ayuden
a crear el habito de mantener el sitio de trabajo en correctas
condiciones. El proceso de implantacion se debe apoyar en un
fuerte programa de entrenamiento y suministro de los elementos
necesarios para su realizacion, como también del tiempo requerido

para su ejecucion.

Paso 1. Campaia o jornada de limpieza

Es muy frecuente que una empresa realice una campafia de orden
y limpieza como un primer paso para implantar las 5S. En esta
jornada se eliminan los elementos innecesarios y se limpia el

equipo, pasillos, armarios, almacenes, etc.

Esta clase de limpieza no se puede considerar un Seiso totalmente
desarrollado, ya que se trata de un buen inicio y preparacion para

la practica de la limpieza permanente. Esta jornada de limpieza
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ayuda a obtener un estandar de la forma como deben estar los
equipos permanentemente. Las acciones Seiso deben ayudar a
mantener el estandar alcanzado el dia de la jornada inicial. Como
evento motivacional ayuda a comprometer a la direccién y

operarios en el proceso de implantacion seguro de las 5S.

Esta jornada o campafa crea la motivacion y sensibilizacion para
iniciar el trabajo de mantenimiento de la limpieza y progresar a

etapas superiores Seiso.

Paso 2. Planificar el mantenimiento de la limpieza.

El encargado del area debe asignar un contenido de trabajo de
limpieza en la planta. Si se trata de un equipo de gran tamafio o
una linea compleja, ser4 necesario dividirla y asignar
responsabilidades por zona a cada trabajador. Esta asignacién se
debe registrar en un grafico en el que se muestre la

responsabilidad de cada persona.

Paso 3. Preparar el manual de limpieza.

Es muy util la elaboracion de un manual de entrenamiento para

limpieza. Este manual debe incluir ademas del grafico de
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asignacion de areas, la forma de utilizar los elementos de limpieza,
detergentes, jabones, aire, agua; como también, la frecuencia y
tiempo medio establecido para esta labor. Las actividades de
limpieza deben incluir la Inspeccidon antes del comienzo de turnos,
las actividades de limpieza que tienen lugar durante el trabajo, y
las que se hacen al final del turno. Es importante establecer
tiempos para estas actividades de modo que lleguen a formar parte

natural del trabajo diario.

Es frecuente en empresas que han avanzado significativamente en
el desarrollo del pilar "mantenimiento autbnomo" encontrar que
estos estandares han sido preparados por los operarios, debido a
gue han recibido un entrenamiento especial sobre esta habilidad.

El manual de limpieza debe incluir:

*  Propdésitos de la limpieza.

*  Fotografia o gréfico del equipo donde se indique la asignacion
de zonas o partes del taller.

*  Mapa de seguridad del equipo indicando los puntos de riesgo

gue nos podemos encontrar durante el proceso de limpieza.
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*  Fotografia del equipo humano que interviene en el cuidado de
la seccion.
*  Elementos de limpieza necesarios y de seguridad.

*  Diagrama de flujo a seguir.

Estandares para procedimientos de limpieza. Conocer el
procedimiento de limpieza para emplear eficientemente el tiempo.
El estdndar puede contener fotografias que sirvan de referencia

sobre el estado en que debe quedar el equipo.

Paso 4. Preparar elementos para la limpieza.

Aqui se aplica el Seiton a los elementos de limpieza, almacenados
en lugares faciles de encontrar y devolver. El personal debe estar
entrenado sobre el empleo y uso de estos elementos desde el

punto de vista de la seguridad y conservacion de estos.

Paso 5. Implantacién de la limpieza.

Retirar polvo, aceite, grasa sobrante de los puntos de lubricacion,
asegurar la limpieza de la suciedad de las grietas del suelo,
paredes, cajones, maquinaria, ventanas, etc., Es necesario

remover capas de grasa y mugre depositadas sobre las guardas de
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los equipos, rescatar los colores de la pintura o del equipo oculta

por el polvo.

Seiso implica retirar y limpiar profundamente la suciedad,
desechos, polvo, 6xido, limaduras de corte, arena, pintura y otras
materias extrafias de todas las superficies. No hay que olvidar las
cajas de control eléctrico, ya que alli se deposita polvo y no es
frecuente por motivos de seguridad, abrir y observar el estado

interior.

Durante la limpieza es necesario tomar informacién sobre las areas
de acceso dificil, ya que en un futuro serd necesario realizar
acciones kaizen o de mejora continua para su eliminacién,

facilitando las futuras limpiezas de rutina.

La informacién debe guardarse en fichas o listas para su posterior

analisis y planificacion de las acciones correctivas.

ESTANDARIZACION

Seiketsu es la metodologia que permite mantener los logros
alcanzados con la aplicacion de las tres primeras "S". Si no existe

un proceso para conservar los logros, es posible que el lugar de
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trabajo nuevamente llegue a tener elementos innecesarios y se

pierda la limpieza alcanzada con las acciones.

Seiketsu o estandarizacion pretende...

* Mantener el estado de limpieza alcanzado con las tres
primeras S

* Ensefar al operario a realizar normas con el apoyo de la
direccién y un adecuado entrenamiento.

* Las normas deben contener los elementos necesarios para
realizar el trabajo de limpieza, tiempo empleado, medidas de
seguridad a tener en cuenta y procedimiento a seguir en caso
de identificar algo anormal.

* En lo posible se deben emplear fotografias de como se debe
mantener el equipo y las zonas de cuidado.

* El empleo de los estdndares se debe auditar para verificar su
cumplimiento.

* Las normas de limpieza, lubricacién y aprietes son la base del

mantenimiento autébnomo (Jishu Hozen).
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COMO IMPLANTAR LA LIMPIEZA ESTANDARIZADA

Seiketsu es la etapa de conservar lo que se ha logrado aplicando
estandares a la préactica de las tres primeras "S". Esta cuarta S
esta fuertemente relacionada con la creacion de los habitos para

conservar el lugar de trabajo en perfectas condiciones.

Para implantar Seiketsu se requieren los siguientes pasos:

Paso 1. Asignar trabajos vy responsabilidades.

Para mantener las condiciones de las tres primeras s, cada
operario debe conocer exactamente cuales son sus
responsabilidades sobre lo que tiene que hacer y cuando, dénde y
cémo hacerlo. Si no se asignan a las personas tareas claras
relacionadas con sus lugares de trabajo, Seiri, Seiton y Seiso

tendran poco significado.

Deben darse instrucciones sobre las tres 's a cada persona sobre
sus responsabilidades y acciones a cumplir en relacion con los
trabajos de limpieza y mantenimiento autonomo. Los estandares

pueden ser preparados por los operarios, pero esto requiere una
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formacion y practica kaizen para que progresivamente se vayan

mejorando los tiempos de limpieza y métodos.

Las ayudas que se emplean para la asignacion de

responsabilidades son:

* Diagrama de distribucion del trabajo de limpieza preparado en
Seiso.

* Manual de limpieza

* Tablén de gestion visual donde se registra el avance de cada
S implantada.

* Programa de trabajo Kaizen para eliminar las areas de dificil
acceso, fuentes de contaminacion y mejora de métodos de

limpieza.

PASO 2. Integrar las acciones Seiri, Seiton y Seiso en los trabajos

de rutina.

El estandar de limpieza de mantenimiento autonomo facilita el
seguimiento de las acciones de limpieza, lubricacién y control de
los elementos de ajuste y fijacion. Estos estandares ofrecen toda la

informacion necesaria para realizar el trabajo. El mantenimiento de
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las condiciones debe ser una parte natural de los trabajos

regulares de cada dia.

Div/Depto/ | Div. De Administracidn 1,
Cuadrode ciclo de trabajo 55 Seccion | Depto. Ventas A
Anotada por: Fecha: | 1feb. 2004
|Ciclo de trabajo
N°. TRABAJOSS %2 = 2E
s | [8]2 ]2
g 2 /A Jo/0fEJF
{. | Estrategia de fanetas mjas (ocasiond, programada) . .
2 | Estrategia de fanetas rjas (cick repetitva) . .
3 | Indicadores de lugar (chequearo crear) . .
4 | Indicadores de elemento (chequearo crear) . .
5 | Indicadores de cantdad (chequearao crear) . .
f. | Bameralrededorde laplanta . .
7 | Bamerdentro de Ja planta (] ¢
8. | Bameralrededordelsitio d= trabajp . .
8 | Bamerdeba de la maguina [ ] [ ]
10.
—~L_|

FIGURA 2.9: CUADRO DE ASIGNACION DE RESPONSABILIDAD

En caso de ser necesaria mayor informacion, se puede hacer

referencia al manual de limpieza preparado para implantar Seiso.

Los sistemas de control visual pueden ayudar a realizar "vinculos"

con los estandares, veamos su funcionamiento. Si un trabajador
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debe limpiar un sitio complicado en una maquina, se puede marcar
sobre el equipo con un adhesivo la existencia de una norma a
seguir. Esta norma se ubicara en el tablon de gestidon visual para
gue esté cerca del operario en caso de necesidad. Se debe evitar
guardar estas normas en manuales y en armarios en la oficina.
Esta clase de normas y lecciones de un punto deben estar

ubicadas en el tablon de gestion y este muy cerca del equipo.

DISCIPLINA

Shitsuke o Disciplina significa convertir en habito el empleo y
utilizacién de los métodos establecidos y estandarizados para la
limpieza en el lugar de trabajo. Se puede obtener los beneficios
alcanzados con las primeras "S" por largo tiempo si se logra crear
un ambiente de respeto a las normas y estandares establecidos.

Las cuatro "S" anteriores se pueden implantar sin dificultad si en
los lugares de trabajo se mantiene la Disciplina. Su aplicacion
garantiza que la seguridad serd permanente, la productividad se
mejore progresivamente y la calidad de los productos sea

excelente.
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Shitsuke implica un desarrollo de la cultura del autocontrol dentro
de la empresa. Si la direccion de la empresa estimula que cada
uno de los integrantes aplique el Ciclo Deming en cada una de las
actividades diarias, es muy seguro que la practica del Shitsuke no
tendria ninguna dificultad. Es el Shitsuke el puente entre las 5S y el
concepto Kaizen o de mejora continua. Los habitos desarrollados
con la practica del ciclo PHVA se constituyen en un buen modelo
para lograr que la disciplina sea un valor fundamental en la forma

de realizar un trabajo.

Shitsuke implica:

e El respeto de las normas y estandares establecidos para
conservar el sitio de trabajo impecable.

e Realizar un control personal y el respeto por las normas que
regulan el funcionamiento de una organizacion.

e Promover el habito de auto controlar o reflexionar sobre el nivel
de cumplimiento de las normas establecidas.

e Comprender la importancia del respeto por los demas y por las
normas en las que el trabajador seguramente ha participado

directa o indirectamente en su elaboracion.
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e Mejorar el respeto de su propio ser y de los demas.

COMO IMPLANTAR SHITSUKE

La disciplina no es visible y no puede medirse a diferencia de la
clasificacion, orden, limpieza y estandarizacion. Existe en la mente
y en la voluntad de las personas y solo la conducta demuestra la
presencia, sin embargo, se pueden crear condiciones que

estimulen la practica de la disciplina.

Visiébn compartida.

La teoria del aprendizaje en las organizaciones (Peter Senge)
sugiere que para el desarrollo de una organizacion es fundamental
que exista una convergencia entre la visiéon de una organizacion y
la de sus empleados. Por lo tanto, es necesario que la direccién de
la empresa considere la necesidad de liderar esta convergencia
hacia el logro de metas comunes de prosperidad de las personas,
clientes y organizacion. Sin esta identidad en objetivos sera
imposible de lograr crear el espacio de entrega y respeto a los

estandares y buenas practicas de trabajo.
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Formacion.

Las 5S no se trata de ordenar en un documento por mandato
"Implante las 5S"Tiempo. Es necesario educar e introducir
mediante el entrenamiento de "aprender haciendo" cada una de las
S’s. No se trata de construir "carteles” con frases, esléganes y
caricaturas divertidas como medio para sensibilizar al trabajador.
Estas técnicas de marketing interno serviran puntualmente pero se
agotan rpidamente. En alguna empresa fue necesario eliminar a
través de acciones Seiri, los "carteles y anuncios" ya que eran

innecesarios y habian perdido su propésito debido a la costumbre.

El Dr. Kaoru Ishikawa manifestaba que estos procesos de creacién
de cultura y habitos buenos en el trabajo se logran preferiblemente
con el ejemplo. No se le puede pedir a un mecanico de
mantenimiento que tenga ordenada su caja de herramienta, si el
jefe tiene descuidada su mesa de trabajo, desordenada y con
muestras de tornillos, juntas, piezas y recambios que esta

pendiente de comprar.
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Tiempo para aplicar las 5S.

El trabajador requiere de tiempo para practicar las 5S. Es frecuente
gue no se le asigne el tiempo por las presiones de produccion y se
dejen de realizar las acciones. Este tipo de comportamientos hacen
perder credibilidad y los trabajadores crean que no es un programa
serio y que falta el compromiso de la direcciéon. Es necesita tener el
apoyo de la direccion para sus esfuerzos en lo que se refiere a

recursos, tiempo, apoyo y reconocimiento de logros.

El papel de la Direccién

Para crear las condiciones que promueven o favorecen la
Implantacion del Shitsuke la direccién tiene las siguientes

responsabilidades:

e Educar al personal sobre los principios y técnicas de las 5S y
mantenimiento autbnomo.

e Crear un equipo promotor o lider para la implantacion en toda
la planta.

e Asignar el tiempo para la practica de las 5S y mantenimiento

autébnomo.
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e Suministrar los recursos para la implantacion de las 5S.

e Motivar y participar directamente en la promocion de sus
actividades.

e Evaluar el progreso y evolucion de la implantacion en cada
area de la empresa.

e Participar en las auditorias de progresos semestrales o
anuales.

e Aplicar las 5S en su trabajo.

e Ensefiar con el ejemplo para evitar el cinismo.

e Demostrar su compromiso y el de la empresa para la

implantacion de las 5S.

El papel de trabajadores

e Continuar aprendiendo mas sobre la implantacion de las 5S.

e Asumir con entusiasmo la implantacién de las 5S.

e Colaborar en su difusion del conocimiento empleando las
lecciones de un punto.

e Disefiar y respetar los estandares de conservacion del lugar de
trabajo.

e Realizar las auditorias de rutina establecidas.
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Pedir al jefe del area el apoyo o recursos que se necesitan
para implantar las 5S.

Participar en la formulacion de planes de mejora continua para
eliminar problemas y defectos del equipo y areas de trabajo.

Participar activamente en la promocion de las 5S.
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CAPITULO 3

DIAGNOSTICO Y ANALISIS DE LA SITUACION

ACTUAL

3.1. Descripcion de la Empresa en Estudio

Por todos es conocido el impacto que tiene para el consumidor la
presentacion de un producto a la hora de elegir el articulo que
satisfaga sus necesidades. La empresa gque va ser objeto de estudio
en la presente tesis, a la cual se denomina Gréficos S.A. por razones
de seguridad, se dedica a la fabricacion y comercializacion de
cuadernos, cartulinas, hojas, carpetas, agendas, libretas, y demas

articulos de papeleria.



87

Graficos S.A. inici0 sus operaciones a inicio del afio 1970, con un
pequefio negocio de comercializacion de papeles y cartulinas para la
industria grafica con un capital que hoy equivaldria a 10 dolares y en
un local de 8 metros cuadrados ubicado en el centro de la ciudad de

Guayaquil.

En esa época, existian varios importadores, muchos de los cuales eran
los proveedores de resmas de papel de Graficos S.A, pero el
crecimiento del negocio hizo que en el afio 1972 se realizara la primera
importacion de papel Bond a un molino colombiano. La importacién ya
estaba vendida antes de que llegara al puerto maritimo; 60 resmas de

papel Bond de 65 x 90 cm listas para ser entregadas a la imprenta.

En el afio 1974, Graficos S.A. incursiond en la linea de fabricacion de
cuadernos y adquiri6 una maquina usada y antigua por 250.000
sucres, pero era mas facil rayar a mano que en aquella maquina: para
poder producir 10 resmas rayadas habia que trabajar las 24 horas del
dia. Sin embargo, los almacenes aumentaron, se crearon mas
papelerias bajo la marca, se hacian promociones, se visitaban las
tiendas, los bazares y las papelerias para que Gréaficos S.A. se

convirtiera en su distribuidor, etc.
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En el aflo 1982, Gréaficos S.A. compré la primera maquina en el
Ecuador para la fabricacion de cuadernos de doble anillo. En 1984 se
comenzo la construccion de una nueva planta industrial. Graficos S.A.

creo productos muy diferentes a los de la competencia.

La empresa cuenta con 650 colaboradores e instalaciones de 70.000
m? de terreno y 50.000 m? entre bodegas y parque industrial, ubicadas

en el Parque Industrial El Sauce (km 11,5, via Daule).

El desafio de esta empresa es adaptarse a cambiar permanentemente
y mejorar en forma continua su forma de hacer las cosas, con el fin de
mantenerse en el mercado. En este contexto a considerado de vital
importancia la implementacion de las 5S como metodologia de mejora
gue asegure el incremento de su productividad, disminuir sus costos,
disminuir el volumen de desperdicio y mejorar el nivel de calidad de los
productos, para de esta forma hacerle frente a una competencia cada
vez mayor y mas exigente. Por eso, Graficos S.A. ha decidido empezar
los estudios para analizar el area de cuadernos para emprender las
diferentes acciones correctivas e implantar posteriormente un sistema

de calidad. Este estudio dio lugar al planteamiento de la presente tesis
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de grado, cuyo alcance es implementar un programa 5s en la Linea de

Cuadernos Universitarios doble anillo.

Es importante anotar que en sus inicios la compafiia se dedicaba
exclusivamente a la venta de papel y cartulina. Ahora el 70% de sus
ventas lo constituye la fabricacion de cuadernos. Es justamente esta
linea de produccién la que segun criterio de los propietarios y Jefes del
Area ocasiona inconvenientes provocando desorden, basura vy

problemas para identificar los productos en proceso y terminados.

Mercado

Desde hace mas de 37 afios, Gréficos S.A. ha enfocado sus esfuerzos
no solo en ofrecer al Ecuador y a sus mercados internacionales
productos que cubran las necesidades del consumidor final, sino en el
respaldo de una compafiia que, a lo largo de los afios, ha demostrado
Su preocupacion por la educacion. Graficos S.A. ha sido la pionera en
ofrecer al nifio, joven y oficinista un producto de excelente calidad con

el precio mas competitivo.
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Con una participacion de mas del 51% y un crecimiento del 23% anual
aproximadamente, es la Unica marca que, ademas de ser la lider,

representa al Ecuador en otros mercados internacionales.

Los productos de Gréficos S.A. llegan a todas las provincias del
Ecuador gracias a importantes alianzas estratégicas con los mas
grandes autoservicios y distribuidores a nivel nacional. Su excelente
distribuciéon garantiza que el producto se pueda encontrar tanto en la

ciudad méas grande como en el dltimo rincon del pais.

Productos

Todos los productos han sido pensados y desarrollados con base en
un principio de segmentacion por tipo de usuario: ofrece productos
escolares, de oficina y suministros, formas universales y papeles para

la industria grafica.

En los dltimos ocho afios, el Ecuador se ha convertido en una
plataforma creativa en la industria ‘cuadernera’. Gracias a Graficos
S.A. el pais ha visto crecer la categoria de cuadernos seriados o de
licencia (donde los personajes de series de TV y cine aparecen en las

portadas), haciendo uso, de esta manera, de un eficaz co-branding.
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Han aparecido, a lo largo del tiempo, licencias como Pokemon,
Snoopy, Digimon, Power Puff Girls, Bratz, Princesas de Disney,
Tinkerbell, los Power Rangers, entre otras, en el segmento infantil-

escolar de 5 a 14 afnos de edad.

Para un target juvenil-universitario, Graficos S.A. ofrece, dentro de la
linea de cuadernos, acabados especiales e innovadores para la
industria. Esta linea juvenil se ha destacado siempre por la
participacion en las portadas de artistas y modelos reconocidos en el
medio. En otras lineas de negocio, esta la de papeles de impresion
para inkjet y laser, que se encuentra representada por grandes marcas
como Experto, Reprograf y High Tech, enfocadas en cubrir diferentes
necesidades de la moderna oficina de hoy. Complementan, ademas,
una amplia linea de oficina: rollos de fax Reprofax, rollos de sumadora,

félderes, archivadores pasivos, sobres manila, etc.

La cadena propia de Almacenes completa la categoria de suministros
con la representacion directa de marcas reconocidas para la oficina,

tecnologia para el hogar, linea de papeles finos y artes manuales.
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Exportaciones

Gréficos S.A es una marca ecuatoriana que ha trascendido fronteras y
barreras culturales y que, poco a poco, ha ido conquistando
consumidores de otros paises. Es la primera marca en aparecer en el
lado exportador de la balanza de pagos del Ecuador en la industria
papelera; de hecho, la primera en exportar cuadernos al mundo. Tiene
presencia en paises como Colombia, Venezuela, Panama, Costa Rica,
Peru, El Salvador, Chile, entre otros. La labor de la marca, percibida
como un medio vinculado a la preparacion académica y profesional,
tiene altos valores de estima intrinsecos que logran una relacion entre

usuario y producto.

Estructura Organizacional

La organizacion de la empresa esta distribuida por funciones, como
podemos observar en el organigrama que se presenta en el Apéndice
A en el cual se encuentran divididos los departamentos de
contabilidad, ventas, produccion, planificacion, compras y Bodega. Las
funciones mas altas de la organizacion estan a cargo de los duefios

que de manera conjunta dirigen la empresa.
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Actualmente la empresa cuenta con 200 empleados entre
administrativos y operativos cuyas funciones se encuentran bien

definidas bajo una estructura organizacional.

El organigrama consta como primer nivel el presidente que es el duefio
de la empresa. Luego tenemos la Gerencia General. Después vienen
las gerencias administrativas, de produccién y comercializacion.
Debajo de ellos se encuentran los departamentos de Contabilidad,
Ventas, Produccion, Planificacion, Mantenimiento, Compra. Cada uno
de estos departamentos tiene a su vez personal adecuado para

desarrollar las tareas o procesos asignados.

Las funciones industriales que cumple Graficos S.A. se desarrollan a
través de dos ejes operantes formados por: Oficinas Administrativas y

la planta de produccién.

Oficinas Administrativas: Estas se encuentran ubicadas en el centro de
la ciudad de Guayaquil donde funciona el almacén matriz, aqui es
donde se impulsan todas las gestiones comerciales y administrativas,

siendo el ente principal administrativo de la empresa.
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La Planta de Produccion: Esta se encuentra ubicada en el Parque

Industrial EI Sauce (km 11,5, via Daule), constituye el eje productor,

tiene un area de 70000 m? constituida por varios cobertizos industriales

y un edificio administrativo de planta. La planta se encuentra distribuida

por las siguientes areas principales:

Area de Conversion: En esta area se encuentran dos maquinas
como son la Bohema y la Jagemberg que se encargan de convertir
las bobinas de papel a pliegos dependiendo la medida del cliente.
Area de Prensa: Esta es el area de impresion aqui existen 5
maquinas, 3 que son las encargadas de imprimir (Roland 6colores,
Rolad 4 color y Heidelberg), una que se encarga de barnizar
(Roland Parva) y una que es la encargada de troquelar (Yuyin).

Area de Formas Continua: Esta es el area donde se producen
formularios de tres y dos partes. Aqui existen tres maquinas
encargadas de realizar estos productos(Harri 500, Wester y Muller)
Area de Cuadernos: Este es el corazon de la empresa ya que es el
area mas importante en cuanto a ventas se refiere. Aqui se
encuentran 9 maquinas conformadas por tres cosedoras (singerl,
singer2 y singer3) y seis 6 bielomatic de cuaderno (P12, P23, P15,

P22, P400 y P896).
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e Area de Manufactura: Esta es el area donde se realizan todos los
trabajos manuales. En esta area también se encuentran maquinas
como las Guillotinas(3) que son las encargadas de darle el corte a
los pliegos de papel, también aqui se encuentran las perforadoras
manuales y las ponchadoras

e Area de Bodega: Esta area se encuentra dividida en 3 bodegas, una
encargada para la recepcién de bobinas, otra para los productos en
proceso (caratulas y contra caratulas, carretes de alambre, pliegos
de papel, etc.) y la Ultima que es la encargada de almacenar el
producto terminado.

e Area de Mantenimiento: Esta area esta constituida por un taller
donde se realizan todo tipo de trabajo como soldadura, torneado,
fresado, trabajos eléctricos, mecanicos y una oficina donde planifica,
se lleva el control de los trabajos de mantenimiento.

e Oficinas Administrativas: En esta area se encuentran los
departamentos de planificacion, contabilidad, marketing, sistemas,

caja, credito y cobranza, disefio, auditoria, gerencia general.
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3.1.1 Procesos claves del area de produccion

Con la finalidad de conseguir una vision clara de los procesos
existentes en el area de produccion, para luego analizarlos y
definir sus procesos claves se realiz6 una reunion con el Jefe de
Operaciones y demas supervisores, donde se definieron todos
los procesos que se realizan en el area, ellos en base a sus
experiencias laborales y a pardmetros como calidad y costos
identificaron que los procesos claves del area de produccion

son.

Pre — Prensa

Prensa

Post Prensa

Conversioén

Manufactura

Proceso de Pre Prensa

Previo a elaboracion del disefio el cliente realiza la aprobacion
tanto del arte o disefio que desea imprimir, como del precio

presentado en la cotizacidn; en esta aprobacion, se dejan
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especificados los requerimientos que el cliente tiene para

aceptar el producto terminado en el momento del despacho.

En seguida, el arte en forma digital pasa al proceso de disefio y
pre -prensa, en este proceso se realiza una revision total del
arte digital mediante la utilizacién de programas especificos, con
el fin de adecuarlo a los formatos de impresién de cada prensa,
al mismo tiempo se verifica visualmente la composicion o la

cantidad de colores que tiene cada arte digital.

Un disefio o arte puede estar compuesto por cuatro colores
basicos o también llamados en la industria grafica colores
procesos (cyan, magenta, amarillo y negro) los que al mezclarse
uno con otro en diferentes proporciones dan como resultado una
gama de colores. Asimismo, el disefio puede también tener
colores especificos o directos, denominados pantones tales
como el dorado, el plateado o colores que no resultan de la

mezcla de los cuatro colores anteriores.

En el proceso de arte y pre-prensa es importante que se
identifiquen claramente la cantidad de colores que componen al

arte, los que pueden ser de 1 a 6 colores, ya que si existiera un
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error al definir las especificaciones, este generara mayores

errores a mayores costos en los siguientes procesos.

Una vez que se ha preparado el disefio o arte al formato de
impresion requerido, se procede a realizar una impresion en
peliculas de acetato. EI ndmero de peliculas a imprimirse
dependera de la cantidad de colores que tenga el disefio, por lo
tanto si un arte tiene 6 colores, se procederan a imprimir 6
peliculas, las que representarian una al color cyan, otra al color
magenta, otra al color amarillo, una cuarta al color negro, y dos
adicionales que representarian los dos colores directos o

pantones

La impresidbn de estas peliculas es en formato negativo,
comparable con una imagen parecida al de una radiografia, es
decir, en color blanco y negro, el control visual de estas
peliculas se lo realiza contra una mesa de luz, en la que se
revisa, el porcentaje de trama de cada elemento, y ademas
cualquier tipo de error ya sea de texto o de color que pudiera

tener dicha impresién.
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A continuacion, cada pelicula pasa al siguiente proceso en
donde es expuesta a una insoladora que se encuentra en una
camara obscura, esta exposicion va desde niveles de 20 a 30
luxes para copiar las imagenes que estan plasmadas en cada
pelicula, a unas planchas de aluminio, que tienen el mismo
tamanfo que el rodillo de cada prensa en la que se va a imprimir
el trabajo. De la misma forma, se revelan tantas planchas como

peliculas genere el proceso, la que en este caso serian 6.

Una vez que se ha revelado cada plancha, se procede a
compararla visualmente con el disefio aprobado por el cliente,
para luego entregarla al proceso de impresion, que junto con el
papel seleccionado, tanto en material como en gramaje, y las
tintas correspondientes a cada plancha, son montadas en la

respectiva prensa para proceder a imprimir el trabajo cotizado.

Proceso de Prensa

Esta es la etapa propiamente de la impresion, donde hay que
determinar el material a imprimir (cartulina, papel, etc), se puede
imprimir a un solo color (mas econdmico) o en varios colores en

impresion planas. Cuando la impresion es a todo color se le
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llama seleccion de colores, porque todos los colore se imprimen
superponiéndose uno tras otro teniendo cuidado que haya un

registro perfecto (que todos los colores calcen exactamente).

Primero se imprime el color Cian (Azul), luego el Amarillo,
después el Magenta (Rojo), culminando con el color Negro, en
total son cuatro pasadas con los cuales se consigue la

impresion de todos los colores.

Proceso de Post Prensa

En esta parte ya tenemos el material impreso, se determina si se
le da un acabado especial, puede ser barnizado, plastificado,
troguelado, etc. Luego se cortan las hojas al tamafio deseado,
porque de la maquina sale en pliego grande. El proceso de corte
se lo realiza en la Guillotina donde se refila el material a la
medida de las especificaciones del cliente. Las guillotinas son

maquinas que constan de cuatro partes importantes.

e La mesa o platina es una superficie lisa, con o0 sin aire
neumatico, que sirve para deslizar el papel hasta la escuadra

y poder efectuar el corte.
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¢ El carro o escuadra, que acompariara el pico de papel que se
corta hasta la cuchilla. La distancia entre el carro y la cuchilla
esta marcada, de manera que se puede graduar para cortar
multiples tamafio.

e El pisdn es la prensa que aprisiona el pico de papel contra la
mesa para que la cuchilla pueda cortarlo libremente, sin que
se desplace. Ejerce una presion de 500 a 1000 kilos.

e La cuchilla, generalmente, es de una aleacion de acero
endurecido, muy afilado y se encarga de cortar hasta un
grosor de papel de 7 a 8 cm (500 hojas de papel de 90g) de
una sola vez. Al cortar en diagonal con respecto al pico de

papel, la presion de corte es muy elevada.

Dentro del proceso de post — prensa se encuentra el proceso de
barnizado que se lo realiza en la maquina barnizadora Roland

Parva.

El Barnizado

Consiste en extender una capa fina de barniz transparente
(brillo, mate, semimate, etc). Se da a toda la superficie del

pliego, o parcialmente si se quiere reservar. Este barniz servira
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especialmente como proteccion de la imagen impresa. se
recomienda cuando se imprimen fondos de color grandes que
posteriormente se tienen que manipular. El barniz evita roces o

ralladuras y da al impreso mucho mas realce y vistosidad.

Proceso de Conversioén

Este proceso consiste en transformar la materia prima (bobinas
de papel) en pliegos virgenes, los cuales pueden ser papel o

cartulina dependiendo el producto que se va a realizar.

En el caso de impresion de caratulas se utilizan pliegos de
cartulina duplex de 190, 340 gr vy triplex de 325 gr. Para el caso
de hojas T/O, T/l se utilizan pliegos de hojas de papel bond de
56 gr y para hojas T/C se utilizan de 75gr. Las maquinas
encargadas de realizar este proceso son dos convertidoras: La

Hobema y Jagemberg.

El proceso comienza con el montaje de la bobina sobre los ejes.
Luego se hace pasar el papel por unos rodillos para tensar el
mismo. A continuacion el papel se desliza por la mesa de

formacion donde existen unas cuchillas encargadas de darle el
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corte segun las medidas. Después el pliego cortado cae a un
pallet donde por medio de un contador se retira el material cada

cierta cantidad segun lo parametrizado.

Proceso de Manufactura

El proceso de manufactura como su nombre mismo lo indica es
el proceso de las operaciones en forma manual. Entre las

operaciones manuales se encuentran:

¢ Enfundado de hojas

e Empaquetado de hojas

e Sellado de hojas

e Intercalado de caratulas y respaldos
e Puesta de anillo

e Pegado

e |Intercalado

Para estos procesos se utilizan alrededor de 15 personas
dedicadas solamente a estas actividades las cuales trabajan

sobre mesas largas, donde colocan los materiales de trabajo
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como son fundas, hojas, goma, etiquetas, caratulas etc.,

dependiendo la operacion a realizar.

Este proceso de manufactura es muy importante ya que un error
gue se cometa afecta la calidad del producto, que incurre en un
re trabajo y una posible devolucién del mismo por parte del
cliente. En cuanto a la seguridad es un area no tan propensa de

accidentes ya que en ella no se trabaja con maquinaria pesada.

3.2 Lineade Produccion de Cuadernos Universitarios Doble Anillo

3.2.1 Proceso de produccion

El proceso de la fabricacion de cuadernos se lo realiza en la
maguina P896 la cual es la encargada a través de ocho fases
obtener el producto final antes mencionado. A continuacién se

detalla cada una de estas fases:

Fase 1: Los rollos de papel entran en la maguina

El principal insumo para la fabricacion de cuadernos es el papel.
Es por ello que en Graficos S.A. existe una bodega llena de

grandes rollos de papel, llamados Bobinas, que pesan un
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promedio de 400 kilos c/u y se van apilando unos sobre otros
formando altas columnas, a la espera de entrar en la gran

magquina que los transformara en cuadernos.

El proceso de fabricacion comienza con la colocacion de estos
rollos en la maquina, donde el papel transita a una cierta
velocidad por una serie de cilindros que cumplen la funcién de

dejarlo perfectamente estirado y sin ondas.

Ademas, la maquina permite poner en ella 2 rollos de papel
simultAneamente, posibiltando que el proceso nunca se
detenga, ya que al terminarse el papel del primer rollo,

inmediatamente se empieza a usar el del segundo.

Fase 2: Rayado de hojas y corte en pliegos

Una vez alisado el papel, ingresa a la etapa de impresién de los
distintos rayados que puede tener un cuaderno universitario

doble anillo.

Basicamente, esta fase consiste en hacer pasar el papel por
unos cilindros especiales (Mangas) que tienen marcado en

relieve el dibujo del rayado y que se ha impregnado de tinta.
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Una vez terminada la impresion del rayado se procede al corte

del rollo en pliegos de hojas.

FASE 3: Colocacién de caratula y contra caratula

Los pliegos de hojas son apilados en grupos, segun el nimero
de hojas (180,100, 80 y 60) especificadas para el cuaderno en
fabricacion. Luego, y obedeciendo a la indicacion de un
contador de hojas, la maquina procede a colocar un pliego
impreso de caratula y contra caratula a los grupos de hojas en

pliegos.

FASE 4: Apilado en pliegos v trozado a tamaio individual

Al ingresar a esta fase, los cuadernos aun estan unidos en un
mismo pliego. Esta etapa, entonces, consiste en trozar estos
pliegos para formatear los cuadernos a su tamafio individual.
Este proceso se realiza en forma continua con guillotinas

especiales de gran precision.
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FASE 5: perforado vy anillado

Ya en su formato individual, los cuadernos avanzan, uno tras
otro, por una correa transportadora hacia la etapa de perforado.
Esta consiste en perforar todo el lateral izquierdo del cuaderno
con pequeiios orificios donde enseguida se le pondra el anillo -

doble, segun corresponda.

FASE 6: apilado

El cuaderno ya estd listo, pero continda transitando por una
correa transportadora que lo lleva a la etapa siguiente: el
proceso de apilado. Aqui, los cuadernos se apilan uno sobre
otro en grupos de diez, o segun la medida de empaque que se
quiera. Los cuadernos seguiran avanzando en el proceso, pero

ahora van en grupos.

FASE 7: empaquetado

En esta etapa los grupos de cuadernos se introducen en una
bolsa plastica y se identifica a los paquetes con una etiqueta
gue contiene informacion sobre el tipo de cuaderno, la cantidad

por paquete, y el disefio y la linea de que se trate.
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FASE 8: encajado y paletizado

Una vez que los cuadernos estdn empaquetados, son ubicados
al interior de cajas etiquetadas con la informacion del tipo de
producto que contienen; a su vez, estas cajas son colocadas
sobre pallet. Luego con la ayuda de la mula se transporta el
pallet hacia el area de producto terminado. Finalmente un
montacarga de bodega retira los pallets para su

almacenamiento en las bodegas de productos terminados.

3.2.2 MAQUINA P896

La maquina P896 es la encargada de producir los cuadernos
universitarios doble anillo. La marca de esta maquina es
Bielomatic de origen aleman. La P896 trabaja en dos turnos de
12 horas cada uno, durante seis dias a la semana. Por cada
turno trabajan 4 personas (operador, ayudante, recogedor y
embalador). Dentro del mantenimiento que se realiza en la
maguina se encuentran los mantenimientos preventivos y
correctivos. La P896 es una maquina que puede trabajar con
una o con dos bobinas al mismo tiempo. Cada bobina tiene un

peso aproximado de 400 Kg, un diametro de 1m y una longitud
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de 11155 metros lineales. El tiempo que demora en procesar
cada bobina es de 1 hora en promedio. La cavidad que posee
esta maquina es de 3 (es decir tres cuadernos por ancho de
maquina). En la TABLA 3 se presenta en detalle algunas

caracteristicas de la maquina.

En la maquina P896 se realizan algunas actividades de
preparacion de la maquina como son: cambio de cyreles,
cambio de pifiones, cambio de bobinas, cambio de formato,
registro de rayado, cambio de cuchilla, lubricacién entre otras,
actividades encargadas de desarrollarlas tanto el operador y sus
ayudantes. En la TABLA 4 presentamos cada una de estas

actividades con el respectivo tiempo en ejecutar dicha actividad.

Estandares de Producciéon de Cuadernos Universitarios

En la maquina P896 se manejan ciertos estandares de
produccion de acuerdo al producto a fabricar por cada turno de
trabajo. Estos estandares fueron calculados a travées de estudios
de tiempos. En la TABLA 5 se detalla cada caracteristica del

producto con su cantidad promedio y su unidad de medida.
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Dentro de la preparacion del equipo de trabajo, de los cambios y
limpieza que diariamente se realiza en la maquina P896 se
encuentran algunas operaciones que incurren en los tiempos de
operacion y de qué tan rapido se las realice dependera la
disponibilidad del equipo para funcionar. En la TABLA 6 se

presenta el detalle de las diferentes operaciones.

3.2.3 Diagrama de Flujo

En el Apéndice B se muestra el diagrama de flujo del proceso de

cuadernos universitarios doble anillo

Diagnostico de la Linea P896

Para cuantificar la magnitud del problema que enfrenta actualmente
la linea objeto de estudio, se procedio a realizar el levantamiento de
datos a fin de determinar qué tipo de problema era el que mas incidia
en la linea generando a su vez incremento en los costos de
produccion, y asi establecer en qué parte del proceso se esta

fallando.
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CARACTERISTICAS DE LA MAQUINA P896
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CARACTERISTICAS Unidad de P-896
Medida
Modelo P896 /11
Afio de fabricacion 2001
- . - CUADERNO DOBLE

Actividad o funcionabilidad ANILLO
Velocidad maxima mlim 200
Consumo Kwh 24.6
# dg unidades de porta Unidad )
bobinas

Peso mdaximo de soporte del Ke 840
porta bobinas
Ancho maximo de bobina mm 740
Diametro maximo de bobina mm 1200
Sistema de impresién Flexo
# de unidades de impresion unidad 4
Ancho minimo de impresion mm 415
Ancho maximo de impresién mm 670
Cantidad minima de tinta en Galones 15
tintero
Cantidad maxima de tinta en

. Galones 2
tintero

Medidas minimas de inserto mm 140
Medidas maximas de inserto mm 320

i A i Ancho mm

Medidas maximas de unidad NO APLICA
de producto Largo mm

Medidas minimas de unidad Ancho mm 380
de producto Largo mm 310




TABLA 4

CAMBIO DE CYRELES (Rayado)

Caracteristica Unid.Med. P-896
Operador Min. 113
Ayudante Min. 113
Recogedor Min. 113
Embalador Min. 113
CAMBIO DE PINONES (# DE HOJAS)

Caracteristica Unid.Med. P-896
Operador Min. 35
Ayudante Min. 35
Recogedor Min. 35
Embalador Min. 35
CAMBIO DE BOBINAS

Caracteristica Unid.Med. P-896
Operador Min. 10
Ayudante Min. 10
Recogedor Min. 10
Embalador Min. 10
CAMBIO DE FORMATO (RAYADO)

Caracteristica Unid.Med. P-896
Operador Min. 40
Ayudante Min. 40
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ACTIVIDADES DE PREPARACION DE LA MAQUINA P896



TABLA S

ESTANDARES DE PRODUCCION DE CUADERNOS

UNIVERSITARIOS DOBLE ANILLO

Caracteristica Unid.Med. P-896
Cuadernos Universitario 60 Hojas Unidad 14000
Cuadernos Universitario 80 Hojas Unidad 11000
Cuadernos Universitario 180 Hojas Unidad 5000

TABLA 6
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ACTIVIDADES DE PREPARACION DE LA MAQUINA CON
SUS RESPECTIVOS TIEMPOS

Caracteristica Unid. Med P-896

Preparacion Inicio de semana Min. 15
Cambio de formato (# paginas) Min. 35
Cambio de formato ( rayado ) Min. 40
Lubricacidn semanal Min. 15
:i;nt;;;ebz:j:iaria al termino de jornada Min. 20
Cambio de carrete de alambre Min. 3
(ESPIRAL)

Cambio de pallets Min. 1
Registro de rayado Min. 20
Cambio Cuchillas Min. 34
Cambio de Bobinas Min. 10
Alimentacion Caratulas Min. 2
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Diagrama de Pareto

Para realizar este analisis se decidio utilizar la herramienta de
Diagrama de Pareto (TABLA 7) en la que se registré el nimero de
problemas suscitados en la linea en los dltimos tres meses. Ademas
del tipo de factor por la cual estuvo encadenado dicho problema.
Entre los factores mas relevantes se encuentran: Orden y Limpieza,

Fallos mecanicos, Calidad, Seguridad y Laboral.

Revisando el cuadro de resultados se puede ver que mas de la mitad
de los problemas (53%) se deben al orden y limpieza, incidiendo
notablemente este factor en el desarrollo de los demés. Luego se
tiene el factor mecéanico con un 26%, dentro de este factor se
encuentran los fallos de maquina, calibracion del equipo. Después se
tiene el factor de calidad con el 13%, dentro de este factor se
encuentran los productos y materia prima defectuosos, que se

mantiene en un porcentaje bajo.

Finalmente se presenta el factor de seguridad con un 5%, seguido del
factor Laboral con un 3%. El objetivo de este analisis es determinar el

factor o los factores que mas problemas han tenido y a su vez
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establecer las causas y efectos que han provocado dichos factores.
Para luego aplicar la metodologia adecuada que ayude a eliminar
dichos problemas mejorando la productividad y minimizando sus

costos.

TABLA 7
CANTIDAD DE PROBLEMAS PRESENTADOS ENTRE MARZO Y

MAYO DEL 2008 POR FACTOR.

PROBLEMAS | cANTIDAD| CANTIDAD | FRECUENCIA | FREC UENCIA
ACUMULADA | RELATIVA | ACUMULADA

ORDEN Y
LIMPIEZA 60 60 53% 53%
FALLOS
MECANICOS 30 90 26% 79%
CALIDAD 15 105 13% 92%
SEGURIDAD 6 111 5% 97%
LABORAL 3 114 3% 100%
TOTAL 114 100%

El diagrama de Pareto con la influencia por factor se muestra en la

FIGURA 3.1
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FIGURA 3.1: DIAGRAMA DE PARETO DE LOS PROBLEMAS

ENCONTRADOS POR FACTOR

El grafico anterior muestra los factores que de acuerdo al analisis son
los mas significativos para analizar y atacar. Analizando este cuadro
se puede dar cuenta que dentro de los 2 primeros factores (40%) se
encuentran acumulados el 79% de los problemas. Los otros factores
aunque importantes no generan el impacto que generaria los

primeros dos mencionados.

Diagrama Causa Efecto

Una vez que se detectd los factores que tienen mayor incidencia en
cuanto a cantidad de problemas en la linea P896, se procede a

utilizar una segunda herramienta que es el Diagrama Causa Efecto,
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con el fin de analizar en mayor detalle cuales son las causas que
estan generando los problemas; por lo que se realiza una reunion de
lluvia de ideas en la que se involucra a un grupo de expertos de las
areas de produccién, con el fin de conocer los motivos de las no
conformidades detectadas y su influencia en el proceso, de tal forma
gue se pueda buscar, identificar y analizar las causas principales que

provocan el problema, y se actue sobre ellos.

El resultado de la reunion se presenta en la (FIGURA 3.2 y 3.3), como
se puede observar en el diagrama causa-efecto, la mayor parte de las
causas asignadas en el factor de orden y limpieza se concentran en
la categoria método, siendo ésta segun los expertos la de mayor
incidencia en los problemas, por consiguiente, una vez clasificadas
las causas por cada tipo de categoria, se procede a calificar a cada
una, para determinar aquella que tiene mas peso en la categoria, y

por lo tanto mayor incidencia en el problema.

En la TABLA 8 y 9, se presenta el resultado final del andlisis del
Ishikawa ponderado, en donde se empez6 ponderando con el nimero
1 a la causa que se considera tiene mas incidencia, y se continud la

puntuacion en orden ascendente con las siguientes causas que se
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consideraban menos importantes, de tal forma que la causa que se
considera tiene relacion directa con el problema serd considerada
como la primera, obteniendo por lo tanto el menor puntaje, mientras
que la causa que se considera tiene menor efecto en el problema

sera la que tiene el mayor puntaje.

DIAGRAMA CAUSA - EFECTO

AMBIENTE MATERIAL

PERSONAL

Polvo Acumulacionde bobinas  \ Falta de compromiso

Falta de Motivacion

Problemas

generados por
Orden y Limpieza

Falta de control de la limpieza Flujo de tinta en el piso

Noexiste formatode orden y limpieza / Mala impresion

Fuga de aceite

METODO MAQUINA

FIGURA 3.2: DIAGRAMA CAUSA — EFECTO DE PROBLEMAS

GENERADOS POR ORDEN Y LIMPIEZA
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Asi con el valor asignado a cada causa segun el criterio de cada
experto, se obtiene una variante del Diagrama Causa Efecto

denominado el Diagrama Ishikawa ponderado.

Es importante aclarar que, en esta herramienta, para que una causa
sea considerada significativa y de influencia en el problema, el
resultado del porcentaje de concordancia (C%= cantidad de expertos
a favor del criterio dominante/ cantidad total de expertos

participantes) debe tener un valor mayor o igual al 60%.

DIAGRAMA CAUSA - EFECTO

PERSONAL

AMBIENTE MATERIAL

Temperatura MP Himeda Descuido del Operador
Polvo MP con Porosidad Personal no calificado

MP con mayor gramaje

Problemas

v

generados por Fallos

Mecanicos

Falta de control durante la impresién Falta de mantenimiento delEquipo
No se siguen los procedimientos de la Linea,/ Mala calibracidn de piezas

Ejesen mal estados

METODO MAQUINA

FIGURA 3.3: DIAGRAMA CAUSA — EFECTO DE PROBLEMAS

GENERADOS POR FALLOS MECANICOS
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TABLA 8
PONDERACION DE LAS CAUSAS QUE PROVOCAN LOS

PROBLEMAS DEL FACTOR ORDEN Y LIMPIEZA

PROBLEMAS DEL FACTOR ORDEN Y LIMPIEZA
N° MOTIVOS EXPERTO 1 | EXPERTO 2  EXPERTO 3| EXPERTO 4 | EXPERTOS | TOTAL | C(%)
1 |Falta de control de orden y limpieza 1 2 1 2 1 7 60%
2 No existen formato de orden y limpieza 2 1 2 1 2 8 60%
3 |falta de compromiso 3 3 3 4 3 16 80%
4 |falta de motivacion 4 4 5 3 4 20 60%
5 [acumulacién de bobinas 6 5 4 5 5 25 60%
6 |malaimpresion 5 6 6 6 6 29 80%
7 |flujo de tinta en el piso 7 8 7 7 7 36 80%
8 [fuga de aceite 8 7 9 8 8 40 60%
9 [polvo 9 9 8 9 9 44 80%
TOTAL 45 45 45 45 45 225

Asi se obtiene que la mayor causa que incide en el proceso de
produccion es la falta de control durante el proceso de impresion
acompafiada en segundo lugar por el no cumplimiento de los
procedimientos, como estas causas tienen un porcentaje de
concordancia mayor al 60% son consideradas causas relevantes y

por lo tanto que inciden en el problema.
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TABLA 9
PONDERACION DE LAS CAUSAS QUE PROVOCAN LOS

PROBLEMAS DEL FACTOR FALLOS MECANICOS

PROBLEMAS DEL FACTOR FALLOS MECANICOS
N° MOTIVOS EXPERTO 1 | EXPERTO 2 | EXPERTO 3| EXPERTO 4 | EXPERTOS5 | TOTAL | C(%)
1 |Falta de control durante la impresion 1 2 1 1 1 6 80%
2 |No se siguen los procedimientos de la Linea 2 1 2 3 2 10 60%
3 |falta de mantenimiento del equipo 4 3 3 5 3 18 60%
4 [Mala calibracion de piezas 3 4 5 4 4 20 60%
5 |ejes en mal estados 5 5 4 2 5 21 60%
6 |Materia Prima con mayor gramaje 6 8 7 6 6 33 60%
7 |MP con humedad 7 6 8 7 7 35 60%
8 |MP con porosidad 8 7 6 8 8 37 60%
9 [Descuido del operador 9 9 10 9 9 46 80%
10 |personal no calificado 10 10 9 10 10 49 80%
11 |Polvo 12 11 11 11 11 56 80%
12 |Temperatura 11 12 12 12 12 59 80%
TOTAL 78 78 78 78 78 390

3.4 Situacion de la Linea Frente a los Pilares

Antes de la implementacién de las 5S en la linea la situacién frente a
los pilares era caodtica. En cuanto a clasificacion, en la linea
almacenaban cosas sin saber para que les sirvieran y si alguna vez

las usarian.
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FIGURA 3.4: SITUACION DE LA LINEA FRENTE A LOS PILARES

En la figura 3.4 A se puede apreciar una repisa con la cantidad de
cireles, pifiones y demas materiales usados que no sirven para el
trabajo, ocupando un espacio que podria ser adecuado para uso de

manuales de maquina, de procedimiento etc.

No se podria hablar de orden en Graficos S.A. en términos de la
metodologia, aunque algunos trabajadores conscientes de la
necesidad implicita de hacer su trabajo mantenian cierto orden. Sin
embargo como mostramos en la figura 3.4B, se observa la deficiencia

de la linea en cuanto a este segundo pilar. Aqui se puede observar
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como no existe un lugar determinado para las bobinas estas se
encuentran en medio del pasillo, sobre las lineas de seguridad, tal
cual la teoria de 5S lo especifica, “las lineas de seguridad deben

estar libre de cualquier elemento”.

Uno de los requisitos fundamentales para mantener limpio un lugar es
ir a la raiz en la cual se origina la suciedad, con la maxima “no es mas

limpio el que mas limpia sino el que menos ensucia”.

En la primera revisidon de la limpieza de la linea, se evidenciaba
claramente la falta de comprension de esta maxima y la falta de
conocimiento de normas basicas de limpieza. En la figura 3.4 C, se
identifican botella, tarro, trapos en el interior utilizados para la
limpieza de la maquina dejados en la misma maquina, también se
puede apreciar manchas de tinta regada encima de la bateria dando

una imagen de desorden y suciedad.

La cuarta y quinta S cayeron por su propio peso, y es que al no tener
definida las tres primeras s, dificimente se puede evaluar la
estandarizacion de estas y mucho menos hablar de la disciplina con

gue las personas se manejan. La figura 3.4 D es bien explicita, como
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se puede hablar de disciplina cuando una persona tiene a su lado un

tacho y prefiere dejar a un lado la basura.

Evaluaciéon de las 5s

Una vez identificada por observacion visual la situacion de la linea
frente a los pilares 5S se procede a evaluar cuantitativamente el nivel
de la linea P896, para lo cual este estudio se centra en las tres
primeras S(clasificacion, orden y limpieza) ya que son los pilares base
del programa 5S. Ademas dentro de las metas del programa se
plantea alcanzar un objetivo del 50%(con las tres S) durante los 4
primeros meses. Luego de este tiempo se va aumentando el
porcentaje a 60, luego a 80 hasta llegar al 100 % con la evaluacién de
las 5S. Para la evaluacion del nivel de las 3S se tomd en
consideracion el cuestionario que forma parte de la capacitacion al
personal (Apéndice C) en el cual se plantean 12 preguntas sobre los
3 pilares de la metodologia, dentro de este cuestionario se incluyen 6
criterios de evaluacion y puntuacion sobre las 3s dentro de una
escala de 0 a5, donde 0O indica que se ha encontrado 5 problemas o

mas , 1= 4 problemas, 2 = 3 problemas, 3 = 2 problemas, 4= 1
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problema y 5 = 0 problemas encontrados. El maximo porcentaje para

cada S es de 20 % ya que por cada S se plantean 4 preguntas.

En el Apéndice D se encuentra el cuestionario con la respectiva
calificacion que se realiz6 en la linea de produccion de cuadernos
universitario como parte de la implementacién de la metodologia 5S.
La encuesta fue realizada por la Auditora quien es la encargada de

realizar las auditorias diarias dentro de la linea de produccion.

Analizando el cuadro de resultado de la TABLA 10 se observa que el
nivel de 3s en la linea de cuadernos universitario es bastante bajo, ya

gue de un 100% este alcanza el 10%.

Se observa que el pilar de clasificacién alcanzé un puntaje de 1 que
corresponde a un 5%, siendo el pilar mas bajo. Esto se debe a que en
la linea P896 existen productos que no son necesarios para el
trabajo, ademas existen productos encima de la maquina, materiales

en el piso que obstaculizan el trabajo del operario.



TABLA 10

RESULTADO DE LA EVALUACION INICIAL 5S

PILAR CALIFICACION | MAXIMO |PORCENTAJE
CLASIFICAR 1 20 5%
ORGANIZAR 3 20 15%
LIMPIAR 2 20 10%
TOTAL 6 60 10%
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El pilar mas alto relativamente es el de orden alcanz6 un puntaje de 3

qgue corresponde a un 15 %. Esta puntuacidon se debe porque en la

linea no existen indicadores de lugar, de cantidad, no se tiene

sefalado el lugar para colocar las bobinas, la caja de herramientas,

los tarros de tintas, no existe un lugar fijo donde colocar los pallets.

Por ultimo el pilar de limpieza tuvo una puntuacion de 2 que

corresponde a un 10%. Esto se debe a que en la linea P896 sdlo se

realizan limpiezas externas de 10 min, no se interioriza. Las limpiezas

interiores se las realizan cada vez que la maquina tiene planificado su

respectivo mantenimiento.
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3.6 Definicion de Indicadores en la Linea antes de la Implementacidn

Una vez que se tienen claro los problemas de la linea e identificado el
nivel en cuanto a las 3 primeras S se procede a definir indicadores, se
deben tratar de seleccionar los mas adecuados para las necesidades
propias, para ello es béasico tener en cuenta cuales son los objetivos

que buscamos con la implantacién de estos indices que son:

¢ Identificar problemas técnicos o de organizacion del trabajo
e Motivar y ajustar objetivos.

e Comprobar los progresos en conseguir los objetivos

Para determinar los indicadores se reunio el jefe de Operaciones con
los supervisores y el analista de proceso para en consenso
seleccionar que indicadores serian los mas significativos para lograr
medir y evaluar las mejoras después de la implementacién del
programa 5S. Como herramienta de ayuda se utilizé una lluvia de
ideas y después de analizar los pro y contras se llegé a la conclusion

gue los siguientes indicadores eran los mas convenientes:

e Porcentaje de desperdicio

e Disponibilidad de la Maquina
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Tiempo de bdsqueda de corta alambre

Indicador de Productividad

Indicador de Calidad

Indicador 5S

Indicador Porcentaje de Desperdicio

El mal estado de la maquina o de la materia prima (papel himedo,
poroso, ondulado) esta intimamente ligado al desperdicio, ya que
cualquier averia o desperfecto provocaria trabas del papel que

conlleva al aumento del desperdicio.

El porcentaje de desperdicio de la maquina P896 se calcula
multiplicando el peso del cuaderno por el numero de cuadernos
terminados, lo que da como resultado el producto terminado en kilos,
luego a los kilos de papel consumido (materia prima) se le resta estos
kilos de producto terminado. Finalmente este resultado se lo divide
para la materia prima y se lo multiplica por 100 para obtener el % de

desperdicio.
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Los tipos de desperdicio que se manejan en la linea P896 por

producto son cuatro:

¢ Hojas dafadas
e Canutos y envoltura
e sabanas

o refile

De estos cuatro tipos de desperdicio el Unico se puede controlar es el
de hojas dafiadas ya que los demas son externos al proceso. El
porcentaje de desperdicio se debe disminuir cada vez mas para tratar
de aprovechar al maximo los recursos disponibles. Cada tipo de
desperdicio es pesado en la bascula al termino de cada orden de
produccion y anotados en la misma en su respectivo reporte. Al final
del mes se agrupan todos estos valores en un reporte mensual de

desperdicios.

Indicador de disponibilidad

Este indicador permite estimar en forma global el porcentaje de
tiempo total en que se puede esperar que la maquina P896 esté

disponible para cumplir la funcion de producir los cuadernos.
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Dentro de la disponibilidad de la maquina P896 se incluye:

e Pérdidas de Tiempo Productivo por Paradas.
e Pérdidas de Tiempo debido a fabricacibon de unidades no

conformes/malas.

La Disponibilidad resulta de dividir el tiempo que la maquina P896 ha
estado produciendo (Tiempo de Operacién: TO) por el tiempo que la
magquina podria haber estado produciendo. El tiempo que la maquina
podria haber estado produciendo (Tiempo Planificado de
Produccién: TPO) es el tiempo total menos los periodos en los que
no estaba planificado producir por razones legales, festivos,
almuerzos, mantenimientos programados, etc., lo que se denominan

Paradas Planificadas

Disponibilidad = (TO / TPO) x100

donde:

TPO= Tiempo Total de trabajo - Tiempo de Paradas Planificadas

TO=TPO - Paradas y/o Averias
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Indicador de calidad

El indicador de calidad es un instrumento de medida, cuantitativo o
cualitativo que refleja la cantidad de calidad que posee una operacion
o el producto fabricado. Este indicador surge a partir de la

implementacion de un sistema de gestion.

Mide el numero de unidades producidas menos las unidades
defectuosas en un periodo de tiempo con el total de unidades

producidas en el mismo periodo.

Indicador de Productividad

En términos generales, un indicador de productividad es el cociente
entre la produccion de un proceso y el gasto o consumo de dicho

proceso:

Indicador de Productividad = produccién / consumo

Un Indicador de productividad puede utilizarse para comparar el nivel
de eficiencia de la linea, ya sea en su conjunto, o respecto de la
administracion de uno o varios recursos en particular. Cuando se
utiliza un indicador de productividad, este dependera de los factores

de produccidn méas importantes en el proceso y las unidades que se
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han usado son de mucha importancia. Uno de los objetivos de un
buen administrador es llevar el control de la productividad del
proceso, de manera que se detecten las fuentes de improductividad
qgue, normalmente, son generadas por el desperdicio de recursos o
una organizacion que no es la optima. Para cumplir con este objetivo,
es muy importante llegar al detalle de las actividades del proceso

productivo.

Este indicador mide la produccion real en un periodo de tiempo con la
produccion total tedrica. A su vez la produccién tedrica es igual a la

cantidad estandar por el tiempo real de proceso.

Indicador 5s

El indicador 5s de la linea se lo mide mediante la hoja de calificacion,
donde diariamente se audita el nivel de desempefio del equipo. La
encargada de controlar este indicador es la auditora 5S. Ella
monitorea el nivel 5s a través de una grafica de desempefio. El
objetivo inicial es mantenerse en el 50% durante un periodo de cuatro
meses donde la meta va aumentando a 60, luego 80 hasta llegar al

100%.
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Tiempo de busqueda de herramienta (corta alambre)

En la linea de produccion es comun la pérdida de tiempo por
busqueda de herramientas, se quiere reducir este tiempo para
aprovechar al maximo la capacidad productiva de los trabajadores.

Estos datos se los obtendré por toma de tiempos.

Es comun ver recorrer a los operadores por todo el area buscando la
herramienta ya que las otras maquinas del area también la utilizan.
Esta busqueda se debe a que no existe un lugar definido para la

herramienta.

Clima Laboral

En una cultura de calidad organizativa, el capital humano es el
principal recurso que tienen las empresas para promover, desarrollar
e implantar estrategias de mejora e innovacién. Por lo anterior es
necesario fortalecer la cultura organizacional, de tal forma que al
empleado se le asegure un clima laboral en el cual haga factible su
compromiso hacia la organizacién. Con el fin de medir el ambiente

de trabajo, e ir creando ese cambio de cultura se planificé realizar
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una encuesta a los integrantes del area de Cuadernos sobre el clima

laboral.

En el Apéndice E se muestra el formato de la encuesta, se observa
que estd claramente detallado la forma de llenar dicha encuesta, la
misma que fue aplicada a todo el personal del area de cuadernos.
Para no interrumpir con las labores diarias de trabajo se adecu¢ la
sala de reuniones donde el grupo que ingresaba al segundo turno fue
encuestado antes de iniciar sus labores mientras que el primer grupo
lo realiz6 al finalizar el turno, con el fin de poder encuestar a la
mayoria del area. En el Apéndice F se muestran los gréaficos de cada

una de las preguntas de la encuesta.

Una vez corrida las encuestas se procedié a tabular las mismas

arrojando el siguiente resultado que se detalla por cada pregunta.

1.- ¢ Su edad esta entre?

El &rea de cuadernos cuenta con una poblacion joven, tan sélo el 6%
pasa los 40 afios. EI mayor numero de empleados (30) bordean entre
los 25 y 39 afos que representan el 56 % del total de trabajadores del

area.
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2.- Yo he trabajado en Gréficos S.A. aproximadamente?

El 30 % de los empleados del area de cuadernos tiene mas de 5 afios
trabajando para la empresa, afios a partir de los cuales el trabajador
puede gozar de ciertos beneficios como por ejemplo la estabilidad
laboral. Un 18 % tiene menos de 1 afio y un 52% en un periodo que

se lo denomind de transicion.

3.- ¢Es usted un trabajador estable?

Uno de los problemas es el alto porcentaje de empleados que no
gozan de estabilidad laboral con un 56 %, que junto al 16% que no

sabe, puede ser un problema en la implantacion.

4.- ;Le gusta el trabajo que desempefa?

El personal esta contento con su trabajo, en su mayoria, ya que el
24% le gusta mucho lo que hace y el 50% le gusta, descartando la
posibilidad de desmotivacion por una mala seleccién del personal y

disefio de puesto.
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5.- ¢Qué piensa sobre la habilidad para hacer su trabajo?

Con un 56 % de personal que cree que su trabajo le exige la habilidad
necesaria y un 28% que trabaja sobre lo que le gusta, se confirma el

alto nivel de satisfaccion ante las tareas cotidianas del trabajador.

6.- ¢La atmoésfera en su sitio de trabajo es?

La atmosfera de trabajo es generalmente satisfactoria en un 41%,
ocasionalmente desagradable en un 31%, sumado al 10% que cree

que es excelente forma una atmosfera de trabajo no tan buena.

7.- ¢Comparado con otros salarios de su oficina usted piensa

gue su salario es?

Se puede focalizar claramente el factor mas influyente en la
satisfaccion y motivacion de los empleados. Nadie cree que su salario
es muy bueno, es mas el 26% cree que su salario es

extremadamente bajo y el 74% bajo.

8.- ¢La mayor parte de compaferos de mi departamento son?

Las relaciones interpersonales tiene un papel importante en el
desarrollo de las 5S, pues el 28% cree que sus compafieros son

cooperadores, el 37% buenas personas y el 19% buenos amigos.
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9.- ¢Por qué cree usted que no se ha logrado un nivel excelente

en cuanto a orden y limpieza?

La mayoria de los trabajadores del é&rea piensa que no hay
compromiso de parte de la gerencia con respecto al orden y limpieza
con un 37%, el 31 % de los encuestados propone que se cree una
politica de sanciones y el porcentaje restante piensa que a nadie le

interesa con un 13% o no sabe con un 19%.

10.- ¢ Sabe usted quién es su jefe inmediato?

Dentro de la descripcion de funciones, la mayoria del personal
conoce muy bien a quien debe reportar, pues el 92% sabe quién es

su jefe inmediato y tan sélo el 8% lo desconoce.

11.- ¢ Qué tan bien informado le mantiene su jefe inmediato sobre

las politicas, planes y desarrollo de la compaiiia?

Existe falta de comunicacion en un 28%, el 42% piensa que el
tampoco conoce bien estos planes, un 30% piensa que los mantiene
informados a veces, evidenciando dificultad en la concrecion de las

politicas.
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12.- ;Qué cargo desempefia su jefe inmediato?

Como es de esperarse la mayoria de los encuestados (93%) es
manejada por los supervisores, contra un 7% que no conoce el cargo

de su jefe inmediato.

13.- ¢En la actitud de su jefe hacia usted personalmente el es?

Existe un 9% que confirma una buena relacion entre jefe y empleado,
un 46% cree en una relacion equilibrada a veces justa otras no y un

porcentaje significativo 45 % percibe injusticia por parte de él.

14.- ;Como mantiene la disciplina de los empleados?

Existe una deficiencia en las técnicas para ejercer liderazgo pues el
37% de los empleados confirma que reclama frente a otros
empleados, sin embrago la mayoria en un 63% confirma una buena

aplicacion de estas técnicas.

15.- ¢ Si usted tiene una queja, cOmo es recibida usualmente?

No existe tanta confianza en los mandos medios tan solo un 39%
cree que sus quejas son bien escuchadas, pero un 22% cree que su

jefe al transmitirlas a su superior estas no son acogidas. Por otro lado
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el 24% piensa que su jefe evade las quejas y tan solo un 15% cree

gue su jefe no hace nada al respecto.

16.- (Yo pienso que mi jefe inmediato?

Mas de la tercera parte con el 44% confia en la capacidad de su jefe,
un 30% piensa que le falta algunas cualidades a su jefe, aunque
también existe un 15% que manifiesta que solo esta regularmente

calificado y sélo un 11% que no lo esta.

17.- ¢ Qué tan bien él explica las nuevas cosas a los empleados?

El 39% de los trabajadores perciben un gran interés por comunicar
las nuevas decisiones, un 35% que lo hace a veces bien, aunque
éstas nuevas cosas no sean de su completo conocimiento como
vimos en la pregunta 11. Tan sélo un 15% cree que sus explicaciones

no son claras y un 11% que nunca explica.

18.- ¢Su jefe inmediato estd comprometido con aspectos de

Organizacion, Orden y Limpieza en su area?

El compromiso de los jefes con las 5S no es tan claro apenas 48%

esta consciente a pesar que el 93% del personal esta bajo el mando
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de los supervisores. Mas de la tercera parte (37%) piensa que hay un

compromiso obligado y un 15% cree que no hay compromiso alguno.

19.- ¢ Qué tipo de liderazgo muestra su jefe inmediato?

Existe un liderazgo poco marcado por los jefes y entendido por los
empleados en un 37%, un 39% sigue al lider aun cuando no esta de
acuerdo con la decision, tan s6lo un 17% lo sigue, pero desconoce

sus cualidades de lider y el 7% cree que no lo es.

20.-¢,En comparacién con otras empresas en su comunidad, qué

tan bien Gréaficos S.A. trata a sus empleados?

Un 24% cree que Gréficos S.A. trata a sus empleados mejor que
otras empresas, el 53% que los tratan como todas las empresas y un

23% que lo hace peor.

21.- ¢En relacién con la comunidad, yo opino que Gréaficos S.A.?

El 56% del area de cuadernos cree que Graficos S.A. deberia hacer
mas por la comunidad pues lo hecho hasta ahora no es bueno.

Mientras el 44% restante cree que lo realizado hasta ahora es bueno.
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22.-,Como siente usted que Gréaficos S.A. trata a sus

empleados?

El 67% de empleados percibe muy poca consideracion e interés hacia
ellos. El 33% restante se considera con un trato satisfactorio con

ciertas atenciones para su bienestar.

23.-¢Cuando conversa con sus amigos sobre Gréficos S.A.,

como se siente usted?

Un 52% aparece indiferente ante su situacion en Graficos S.A., un
13% esta descontento y el 35% restante contento y orgulloso de

trabajar en Gréficos S.A.

24.- ¢En las relaciones entre gerente y empleados, pienso que

Graficos S.A. esta?

La relacidén entre gerentes y empleados se considera normal en un
24%, y con bastante que mejorar en el 70%. Un 6% cree que es
buena y nadie cree que es excelente evidenciando problemas con la

gerencia.
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25.- ¢Quién de los siguientes en su opinibn muestra la mejor

consideracion alos empleados?

El supervisor con un 46% es el que mejor trata a los empleados, pese
a que un 28% cree que nadie muestra consideracion siendo los
porcentajes mas bajos para los jefes y el gerente con el 17% y 9%

respectivamente.

26.-¢Quién de los siguientes en su opinibn muestra la peor

consideracion a los empleados?

Mas de la tercera parte piensa que nadie los trata mal con un 43%, un
18% piensa que el jefe, otro 15% que el supervisor. Un 13% que el

gerente general y el duefio con un 11%.
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CAPITULO 4

4. IMPLEMENTACION DE LAS 5S EN LA LINEA DE

ESTUDIO.

Este capitulo tratar4 basicamente de describir cada una de las acciones que
fueron tomadas durante el proceso de implementacion de la metodologia 5s

en la linea de cuadernos universitarios.
4.1 Elaboracion del Plan de Implementacion 5S

El desarrollo de este Plan de Implementacién se basa en acciones las

cuales se detallan a continuacion:

1. Difusion del Programa: Accion que se basa en el estudio vy
capacitacion de la metodologia a implementar al personal de la Linea

P896 a través de talleres practicos, en los cuales se conformaran
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grupos de trabajo y se realizaran exposiciones de los temas tratados
en el evento.

. Organizacion de promocion de las 5S: Desarrollo que se fundamenta
en la conformacion de los equipos de trabajo con sus respectivos
lideres. Ademas cémo se van a llevar los planes de promociones del
programa 5S (anuales, semestrales, etc.) y cuales seran los materiales
para la campafia.

. Aplicacion de la primera S (Clasificacion): Funcidn que consiste en la
exposicion de la estrategia de tarjetas rojas para identificar los
elementos innecesarios y la realizaciéon de un plan de accion para
darles un destino a dichos elementos.

. Aplicacion de la segunda S (Orden): Desarrollo de las estrategias de
pintura y letreros. Elaborar planes de accion para mantener el orden.

. Aplicacion de la tercera S (Limpieza): Se basa en la Implantacion de la
limpieza diaria, limpieza con inspeccion y la limpieza con
mantenimiento.

. Aplicacion de la cuarta y quinta S (Estandarizacién y Disciplina):
Evaluaciones a través de Auditorias diarias. Crear un sistema
consistente para que las tareas, procedimientos se lleven a cabo y

mantener el control de las primeras tres S.
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En el Apéndice G se muestra el cronograma de implementacion del

programa 5S.

4.2 Lanzamiento del programa

Para que el desarrollo de esta metodologia, tenga el impulso y el
impacto necesario era imprescindible vincular a la plana gerencial y a la
presidencia con el fin de evidenciar el compromiso de la alta
administracion con el programa. Pues al ser un proyecto gestado por el
Departamento de Produccion y no iniciativa de los lideres de la empresa;
debia ser confirmado y vinculado por ellos para que tenga el éxito

requerido.

El dia 30 de Junio del 2008 se llevd a cabo el lanzamiento oficial del
programa 5S, en la sala de reuniones de la empresa. Contando con la
presencia del presidente y duefio a la vez de la compafia, asi como
también el gerente general, el Jefe de operaciones quien es el
Coordinador del proyecto, los jefes del area de produccion y los

empleados de la Linea P896.
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4.2.1 Planificacion

La planificacion de este taller estuvo a cargo del jefe de operaciones
quien se encargé de buscar el material didactico, ademas de
solicitar el equipo para proyectar la informacion del evento. Dicho
evento se planificd llevarlo a cabo a través de charlas y talleres que
tuvieran una duracion de 25 horas durante 3 dias. El facilitador de
este taller fue el Jefe de Operaciones, el cual posee una amplia
experiencia en el tema y ademas a dirigido proyectos de Lean

Manufacturing.

Se planificé también mandar a confeccionar unas camisetas con el
isotipo del programa 5S, el cual iba hacer creado por los mismos
participantes. El taller fue muy interactivo y participativo, se utilizaron

videos y casos de otras empresas que habian aplicado 5S.

La metodologia del taller fue la siguiente:

Primer Dia

1. Descripcién de la forma y politicas en que se va a llevar a cabo el

taller durante el dia.
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. Definicion del desperdicio, los tipos que existen, los principios de
la metodologia 5S, objetivos y los beneficios que se obtiene con
su implantacion.

. Seleccién del nombre del equipo de trabajo, el slogan con el cual
se identificaran y el lider del grupo.

. Almuerzo

. Explicacién de la primera S (Clasificaciéon), definicion, ejemplos,
visualizacion a través de video, la estrategia de tarjeta roja y la
aplicacion del pilar.

. Realizacién del Primer Taller de aplicacion de la primera S: El
taller consistia en la simulacion de una empresa papelera que era
nueva en el mercado que poseia una sola maquina para producir
cuadernos universitarios. El taller tuvo una duracion de 40 min. El
objetivo de este taller era la aplicacién correcta de la 1S, ademas
del tiempo que se demorarian en procesar los 50000 cuadernos.
En la figura 4.1 se muestra al personal trabajando en el taller de
aplicaciéon de la 1S.

. Luego se realiz6 la exposicion de los trabajos y se calificé su

desempeiio.
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FIGURA 4.1: PERSONAL TRABAJANDO EN EL TALLER DE
APLICACION DE LA 1S

8. Realizacion del Segundo Taller: el segundo taller fue individual, a
cada integrante se le entregd una hoja donde habian diferentes
nameros completamente desordenados y ellos tenian que tratar
de identificarlos e ir sefialando uno a uno. El tiempo que tenian
para realizar esta tarea era de 1min. La tarea fue dificil ya que el
desorden no permitia identificar el nUmero. Esto mismo es lo que
ocurre en los puestos de trabajo cuando se tiene mucho
desperdicio, no se puede identificar los problemas.

9. Evaluacion del primer pilar a través de un Test a los participantes

10. Sintesis de lo aprendido en el primer dia y comentarios

generales.
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Segundo Dia

11. Presentacion de los temas a tratar en el dia y las politicas del
mismo.

12. Explicacion de la segunda S (Orden), definicion, ejemplos,
visualizacion a través de video, la estrategia de indicadores,
letreros, pintura y la aplicacién del pilar.

13. Almuerzo

14. Realizacion del Taller sobre aplicacién de la segunda S (Orden):
Al igual que en la primera S, se simulé la misma empresa

papelera con el fin de implementar la segunda S (Orden).

FIGURA 4.2: PERSONAL TRABAJANDO EN EL TALLER DE
APLICACION DE LA 2S

15. Exposicién de los trabajos y calificacion de su desempefio.
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Realizacion del segundo taller sobre el Orden: Se entrego
nuevamente una hoja con los numeros de 1 al 50 pero
desordenados a diferencia del taller anterior aqui se podia
visualizar un poco ya que se habia aplicado la primera S. En

esta parte los participantes lograron identificar en su mayoria 18

nameros.

17. Evaluacion del segundo pilar a través de un Test a los
participantes.

18. Sintesis de lo aprendido en el segundo dia y comentarios
generales.

Tercer Dia

19. Presentacién de los temas a tratar en el dia y las politicas del
mismo.

20. Explicacion de la tercera S (Limpieza), definicién, ejemplos,
visualizacion a través de video, las fases de la limpieza y la
aplicacioén del pilar.

21. Taller sobre el tercer pilar: siguiendo con la analogia de los

pilares anteriores se les entregé a los participantes una hoja

donde se encontraban los numeros del 1 al 50 pero esta vez un
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23.

24,
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poco ordenados ya que se habia aplicado la clasificacion y el
orden. Los participantes lograron alcanzar a encontrar 25
numeros en su mayoria.

Almuerzo

Explicacion de la cuarta y quinta S (Estandarizaciéon vy
Disciplina), definicion, ejemplos, visualizacién a través de video,
las auditorias y la aplicacion de los pilares.

Taller sobre el cuarto y quinto pilar: Los participantes recibieron
las dos ultimas hojas que corresponden a la estandarizacion y
disciplina. En la primera hoja se encontraban los nameros
bastante visibles pero uno que otro alejado porque recién se

habia aplicado la tercera S.

En la figura 4.3 se muestra al personal trabajando en el taller

sobre aplicacion de la cuarta y quinta S.

Ya en la ultima hoja se puede apreciar completamente todos los
nameros y en forma ordenada lo que evidencia la aplicacién de

todas las 5S.
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FIGURA 4.3: PERSONAL TRABAJANDO EN EL TALLER

SOBRE LA4Y 5S

25. Evaluacién del cuarto y quinto pilar a través de un Test a los
participantes.
26. Sintesis de la metodologia 5S, comentarios generales y

conclusion del taller.

4.2.2 Establecimiento de la organizacion de la promocién de 5S.

Como un paso previo a la implementacién del programa 5S, se
estructuré un equipo para la organizacion de la promocion del

programa.

En la figura 4.4 se presenta el organigrama utilizado para la

promocioén de las 5S.
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A continuacion se detalla cada una de las funciones que cumple el

Equipo de promocion 5S.

LIDER 5S’s

Persona directora y encargada de

tomar

las decisiones

administrativas necesarias para la correcta ejecuciéon del Programa

5S’s.
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LIDER DEL EQUIPO 5S’s
Persona encargada de la capacitacion y coordinador de las

actividades de implementacion de cada fase del Programa 5S’s.

PATRULLA 5S’s
Equipo de trabajo conformado por supervisores de planta y
personal de mantenimiento, encargados de la supervision y

mantenimiento de cada S’s.

Definicion de la metodologia de trabajo

Como se pudo apreciar en el taller, la implementacién del
programa 5S se basa en la realizacion del trabajo en equipo, con
una metodologia tedrica — préactica es decir adquirir el conocimiento

y a la vez aplicar las herramientas.

En cada una de las S se incluird la respectiva capacitacion y el
desarrollo del taller de aplicacion de las estrategias expuestas en el
mismo. El monitoreo de las acciones, las distribuciones de las
tareas y responsabilidades estaran a cargo del Coordinador del

programa 5S.
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Se realizan reuniones semanales con el grupo de implementacion
5S, en la cual se determinan las asignaciones de las tareas, los
avances del programa, asi como los resultados cuantitativos del
mismo durante la semana. Todos los temas tratados en dicha
reunion seran registrados en una minuta de reunién 5S (Apéndice

H).

Adicionalmente a la minuta de reuniones el Coordinador del
programa 5S llevara el control diario de las tareas para mejorar el
nivel a través del periddico Kaizen en el cual se detalla el
departamento, la linea y la fecha. En la primera columna del
periédico se describen las oportunidades de mejoras dentro de la
linea. En la siguiente se encuentran todas las actividades que se
van a realizar para eliminar los diferentes problemas suscitados.
Después se encuentra la columna en donde se detalla el nivel de
accion de cada actividad de acuerdo a la prioridad de los mismos.
A continuacion se tiene el responsable y la fecha de cada accion.
Finalmente se presenta la columna de estatus que indica cOmo se
encuentra la actividad. En el Apéndice | se muestra el formato del

periodico Kaizen.
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Dentro de la planificacion de la implementacion se encuentra la
difusion de los resultados de las evaluaciones 5S, los cuales se
muestran en cada reunion semanal al equipo de implementacion y
a su vez se colocan en el tablero de control en la parte de
auditorias (ver figura 4.5). El seguimiento continuo permitira
recordar a los trabajadores los objetivos de la implementacion y
confirmar el compromiso adquirido con la metodologia. También se
encuentra la creacion de un logo y slogan los cuales se disefiaron
a través de un concurso interno donde se explicaron las bases, se
realizaron las inscripciones de los participantes y al final se premio
al ganador. En la figura 4.6 se muestra el logotipo con el slogan

ganador.

Para lograr mantener el programa 5s se ha planificado implementar
mecanismos de control los cuales ayudaran a medir el nivel 5s y a
determinar las causas de posibles problemas antes de que estos
ocurran convirtiéendose en una prevencion y no en una correccion,
como actualmente se lo hace. Uno de los mecanismos es el
tablero de control de indicadores que se presenta en la figura 4.5,
el cual ayuda a determinar en base a una puntuacion el nivel de

desempefio de la maquina, del equipo y del programa.
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FIGURA 4.5: TABLERO DE CONTROL DE INDICADORES

En el mismo se encuentran los formatos correspondientes a los
graficos de las curvas del cumplimiento de cada indicador. En este
mismo tablero existen unos formatos para determinar a través de
un pareto y un Ishikawa cuales fueron las causas de que cierto

indicador no se encuentre dentro de los parametros indicados.

El andlisis se lo realiza una vez que el operador elabora la curva de
desempefio y la coloca en el tablero. Para este andlisis participan
el Supervisor del area, el jefe de mantenimiento y el lider de la
Linea. Ellos en consenso determinan cuales fueron los factores

gue desencadenaron el bajo porcentaje del indicador y luego lo
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documentan en el formato que se encuentra dentro del tablero de

control.

“LA CALIDAD EMPIEZA POR EL
ORDEN Y LA LIMPIEZA”

FIGURA 4.6: LOGO Y SLOGAN DE LAS 5S

4.3 Clasificacion

4.3.1 Planificacion
La planificacion en esta primera S, corresponde realizar ciertas
actividades a fin de su correcta ejecucion, las cuales se presentan a

continuacion:

4.3.2 Definicion de equipos de trabajos

Antes de realizar la accion de colocacion de tarjetas rojas en la linea

de cuadernos universitario, se asign0 de manera homogénea los
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equipos de trabajo con el fin de lograr una ecuanimidad en esta
actividad y que los resultados sean un fiel reflejo de la realidad del

medio

Las personas encargadas de etiquetar no podian ser las mismas de
la linea. Para lo cual se definieron los grupos a ser evaluados con su
respectivo grupo evaluador.

TABLA 11
DEFINICION DE EQUIPOS DE TRABAJO

Linea a Linea
Evaluar Evaluadora
P896 P400
P23 P15
P400 P22
P12 P23
P15 P896
P22 P12

Cada grupo estara compuesto por 5 personas quienes se
encargaran de etiquetar los elementos que consideren innecesarios.
Cabe recalcar que dentro de cada grupo se anexd una persona

propia de la linea para ayude a las demas personas que no son de
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la linea con algunas inquietudes que estas presenten y poder logran

el objetivo que se busca.

En la Figura 4.7 se presenta el modelo de tarjeta roja que se
utilizara para etiquetar todos los elementos innecesarios que se

encuentran dentro de la linea.

Como se puede apreciar en la figura 4.7 el formato de Tarjeta Roja
consta de algunas divisiones entre las cuales se encuentran:
categoria que indica si el producto es un equipo, plantillas y
herramientas, instrumento de medida, un producto semi -
terminado, producto terminado o si es algun material vario. Luego se
tiene el nombre del elemento y su respectiva ubicacién. En la
tercera casilla se encuentra la cantidad de elementos encontrados
con su respectivo afio de fabricacién. Después se tiene el casillero
de razon que indica alguna caracteristica del elemento por ejemplo
si es necesario, esta defectuoso, es material de desecho o es de
uso no conocido. En la quinta casilla se encuentra el casillero de
desechado por, donde se indica la persona encargado de darle el
destino al material. En la siguiente se encuentra el método de

descarte es decir que se va hacer con el elemento. Finalmente se
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encuentra la fecha en que fue aplicada la etiqueta al elemento vy el

codigo respectivo de la tarjeta roja.

GRAFICOS S.A.

TARJETA ROJA

1. Equipo . Productos semi-terminados

Cat i
HHER R 2. Plantillas g kerramientas 5. Productos terminados

3. Instramentos de medida 6. Materiales rarios X

Hombre del Pallets com diferemtes medidas Ubicacion Cercano a la Magquina P-
clemento &36

Cantidad ﬁ._o d_t_.. Desconocido
Fabricacion

o 1. Ho mecesaric  j 3. Material de desecho
Razon
2. Defectuoso 4. Uso o conocido

Departamento - Divizion - eccion
Desechado Zr Lider Piguave - Lider 53" Miquina P-896
por:

Mitodo de

Renbicarlos en obro sitic de trabajo
descarte

Fecha actual %ibado, 14 de junic de 2008

Cadigo d=

- - TR-001
tarjeta roja

FIGURA 4.7: FORMATO DE TARJETA ROJA



144

4.3.3 Implementacion

El primer paso en la implantacion de la primera S consiste en la
identificacion de los elementos innecesarios en el lugar
seleccionado para implementar las 5S. Previo a este cumplido se
realiz6 un inventario de todos los elementos encontrados en la linea.
Para lo cual se utilizé el formato de organizacion de material de la
Figura 4.8, el cual permite anotar la descripcion del material, la
cantidad actual, la cantidad que se necesita, la cantidad a devolver y

las respectivas observaciones del mismo.

Colocacién de las tarjetas rojas

Previo a la colocacion de las tarjetas rojas se dio una pequefa
charla de 15 min sobre el formato, la forma en que debe llenarselas

y los criterios para aplicar.

Luego se hizo un recorrido por toda la linea con el fin de ir
separando los elementos necesarios de los innecesarios y al mismo
tiempo se iba colocando la tarjeta roja. Una vez aplicadas todas las
tarjetas se colocaron en una sola éarea todos los elementos

innecesarios para darles el destino mas adecuado. La aplicacion de
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estas tarjetas se las realiz6 los dia 4 y 5 de agosto del 2008 y tuvo

una duracion de 1 hora por dia.

CUADRO DE ORGANIZACION
PARA MATERIAL

Deseripcion del articulo

Cantidad actual

Cantidad minima
requerida

Cantidad a devolver

Comentarios

FIGURA 4.8: CUADRO DE ORGANIZACION PARA MATERIAL

En la figura 4.9 se muestra todos los elementos innecesarios

encontrados en la linea durante la actividad de colocacion de
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tarjetas rojas para lo cual se destind un area donde colocar dichos

elementos para su posterior revision.

FIGURA 4.9: ELEMENTOS INNECESARIOS ENCONTRADOS EN

LA LINEA P896

Una vez marcado los elementos se procede a registrar cada tarjeta
utilizada en la lista de elementos innecesarios. Esta lista permite
posteriormente realizar un seguimiento sobre todos los elementos
identificados. Ademas en ella se puede registrar el elemento
innecesario, su ubicacion, cantidad encontrada, posible causa y
accion sugerida para su eliminacién. Esta lista es complementada
por el operador o el supervisor durante el tiempo en que se ha

decidido realizar la campafia de clasificacion. En esta lista también
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se incluyen aquellas sugerencias de mejoras en la parte de

comentarios, ver figura 4.10.

Lista de elementos innecesarios de stock

Division: Fecha:
Valor Categorfa Categoria
Elemento Cidigo Cantidad oo Valor para b Comentarios
unitario de articulo
descarte
Valor de caja de los elementos innecesarios: *Valor en descarte
*Otros
Medidas y puntos de mejora:

FIGURA 4.10: FORMATO DE LISTA DE ELEMENTOS

INNECESARIOS

Elaboracién del plan para eliminar las tarjetas rojas

Para elaborar el plan de eliminacion de tarjetas rojas se reunio el
equipo de implementacion 5S como semanalmente lo hace, en la

cual se hizo una sintesis de la actividad de colocacion de las tarjetas
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rojas a cada elemento que se considerd innecesario en la linea,
ademas se detallaron los elementos que fueron colocados con la
tarjeta roja, en qué condiciones se encontraban y que se

recomendaba hacer.

Se colocaron 29 tarjetas rojas las cuales se detallan en la TABLA 12
de resultados de la aplicacién de dichas tarjetas a los diferentes
elementos de la linea. Una vez analizado en detalle todo lo
concerniente a la actividad de la colocacion de las tarjetas rojas; se
hizo un cuadro con los elementos considerados innecesarios, su

estado, su importancia para el area.

Se decidié entregarle este cuadro al duefio de la empresa y hablar
con él para que diera la aprobacion de destino de los elementos. En
esta reunién se propuso que todos los elementos que no servian,
gue se encontraban dafiados se los donaran. Aquellos elementos
gue no servian para el trabajo pero tenian dafios leves, se los
arreglen y se los vendan. Aquellos elementos que no sirven para el
trabajo pero estaban buenos que se los alquilara o se los vendiera y
los elementos que si se los utiliza en el area pero no tan frecuente

se los enviaran a la bodega. Solo de esta forma se puede erradicar
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totalmente los elementos innecesarios y crear un ambiente

ordenado, evitando accidentes de trabajo.

Ejecucion del plan para eliminar las tarjetas rojas

Luego que se tiene elaborado el plan, se analizaron todas las
actividades, se definieron las prioridades y los plazos asignados
para eliminar las diferentes tarjetas rojas; se empez6 a ejecutar el
plan eliminando aquellas que no necesitaban de algun costo para su
eliminacién. Se logré eliminar todas las tarjetas rojas dentro del
tiempo establecido, no quedd ningun elemento dentro del area que

no se le haya dado un destino en pro de la mejora.

4.3.4 Evaluacion del primer pilar

En las reuniones semanales del equipo de implementacion 5S se
evalu6 este primer pilar. La practica de la estrategia de colocacion
de tarjeta roja resultd muy buena ya que se logré identificar todos
los elementos innecesarios de la linea y hubo una completa

predisposiciéon de parte de todo el grupo.

En la TABLA 13 se observa el resultado obtenido después de la

ejecucion del plan de eliminacion de las tarjetas rojas.



APLICACION DE TARJETA ROJA A ELEMENTOS

TABLA 12

Elemento Cantidad Observacion
Cirel 30 Dafados
Escoba 1 En mal estado
Cable 2 Eliminar (no se usa)
Hoja de papel 50 Eliminar
Taco de 5 Transferir
madera
pifidn 2 usados
pallet 4 En mal estado
Ta,rro_de 4 Eliminar
plastico
C'nt‘?‘ 3 Transferir
adhesiva
Rodillo 2 En mal estado
Maquina 1 No se usa
Cosedora
Llaves 5 Transferir
BOt,e"é.‘ de 3 No se usan
plastico
Compresor de 1 Transferir a sitio
aire adecuado
Contenedor )
de Tinta 2 Transferir
cuchilla 4 Desgastadas
silla 1 En mal estado
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APLICACION DE TARJETA ROJA A ELEMENTOS

TABLA 12

(CONTINUACION)

Reubicarlo
tanque 1 )
obstaculiza paso
Reubicarla
mula 1 .
obstaculiza paso
Balde de 1 Transferir
goma
Tanque de 1 Sucio, da mala
basura imagen
trapo 6 Eliminar
Taco,de 4 Eliminar
cartén
Soplete 1 Transferir
Porta rodillo 2 Dafados
Cajas de 4 En mal estado
Cartones
Poma de 1 Transferir
alcohol
Va,so_de 2 Dafados
plastico
Varilla de 2 No se utilizan
metal
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TABLA 13

DISPOSICION FINAL DE LAS TARJETAS ROJAS

Elemento | Cantidad Disposicion
Cirel 30 Eliminado
Escoba 1 Eliminado
Cable Eliminado
Hoja de 50 Eliminado
papel
Taco de 5 Eliminado
madera
pifidn 2 Eliminado
pallet 4 Eliminado
Tarro de 4 Eliminado
plastico
Cinta 3 Transferido a
adhesiva Bodega
Rodillo 2 Eliminado
Maguina 1 Ordenado
Cosedora
Llaves 5 Ordenado
BOt,e"é.‘ de 3 Eliminado
plastico
Compresor Transferido a la
. 1
de aire Bodega
Contenedor
de Tinta 2 Ordenado
cuchilla Eliminado
silla Eliminado
tanque Ordenado
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DISPOSICION FINAL DE LAS TARJETAS ROJAS

TABLA 13

(CONTINUACION)

mula 1 Ordenado
Balde de 1 Ordenado
goma
Tanque de 1 Ordenado
basura
trapo 6 Eliminado
Taco de 4 Eliminado
carton
Transferido a la
Soplete 1 bodega
Porta rodillo 2 Eliminado
Cajas de 4 Eliminado
Cartones
Poma de 1 Ordenado
alcohol
Vaso de 2 Eliminado
plastico
Varilla de 2 Eliminado
metal
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TABLA 14

RESUMEN DE LAS TARJETAS ROJAS

Elementos 18 62%
Eliminados
Elementos 0
Transferidos 3 10%
Elementos o
Ordenados 8 28%
TOTAL 29 100%

No quedo un elemento sin que se le diera una disposicion dentro del

plazo determinado.

Recursos Invertidos

Recursos materiales y Fisicos

Para la implementacion del pilar de clasificacion los recursos
materiales utilizados fueron en su mayoria papel, para la
elaboracion de las tarjetas rojas, para la impresion del material de
capacitacion, se utilizo también una computadora, un cartucho de

tinta, reglas, plumas, marcadores, lapiz, borrador, etc. Dentro del
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recurso fisico utilizado se encuentra la sala de reunidon donde se

impartié la capacitacién sobre este primer pilar.

Recursos Humanos y financieros

El recurso humano es la base para la ejecucion de las actividades.
Se contd con la ayuda de los jefes del departamento que
colaboraron con la disposicion del contingente humano para llevar a

cabo la aplicacién de esta primera “S”.

Se utilizaron 50 hrs de capacitacion (10 participantes por 5 hrs de
capacitaciéon) y 10 hrs en colocar tarjetas rojas. El costo de la
elaboracién de las tarjetas rojas fue pequefio ya que se utilizé hojas
de segunda que fueron dadas de baja. En la tabla 15 se muestra el
detalle de los recursos humanos vy financieros invertidos en el pilar

de clasificacion.

4.4 Orden

4.4.1 Planificacion

Una vez implementada la primera s con la aplicacion de la

estrategia de tarjeta roja, se realiz6 una reunién con todo el grupo
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del programa de implementacion 5s para planificar la

implementacion de la segunda S (orden).
TABLA 15

RECURSOS HUMANOS Y FINANCIEROS INVERTIDOS EN
CLASIFICACION

CLASIFICACION

RECURSOS HUMANOS
Capacitacion 50 Hrs
Colocacion de Tarjetas
Rojas 10 Hrs
Actividades Varias 6Hrs
Total 66 hrs
RECURSOS FINANCIEROS
66 Horas Hombres $ 69
Lider 5S $ 700
Materiales $ 50
Total 819 USD

Dentro de esta reunion se planifico los siguientes puntos:

1. Elaborar unos letreros para colocarlos en la maguina a manera de

identificacion visual de cada parte del proceso.
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2. Se determiné comprar tarros de pintura amarilla para delimitar el
area donde se va a colocar las bobinas ya que estas no tienen un
sitio definido.

3. Se planificé construir una mesa la cual se presenta en la figura
4.11, para colocar la bitacora del operador, las oOrdenes de
produccion, carpetas con los reportes de produccion y demas
instrumentos de trabajo ya que actualmente estos se los coloca
sobre el panel de control. Para abaratar costos se decidié que el
personal de mantenimiento realizara este trabajo. Los datos

técnicos de esta mejora se presentan en la TABLA 16.

FIGURA 4.11: CONSTRUCCION DE MESA DE MADERA

COMO PARTE DE LAS MEJORAS DE LA LINEA
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4. En vista de que los ejes y volante porta bobinas se encontraban
siempre en el suelo porque no tenian un lugar de ubicacion se
planificd construir a un costado de la maquina un porta ejes y
volante tarea que fue designada a un mecanico del area de
mantenimiento. En la figura 4.12 se presenta la mejora

implementada.

TABLA 16

DATOS TECNICOS DE LA MESA

Caracteristica Medida
Altura 72 cm
Ancho 74 cm
Profundidad 55cm
Espesor 20 mm
Peso 16 kg

5. Se planific6 mandar a confeccionar pieza de alineador de bobina
ya que la que se tenia estaba soldada, provocaba desperdicio de
materia prima y se desalineaba constantemente lo que

ocasionaba paro de la maquina.
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En la figura 4.13 se presenta la pieza nueva colocada como

parte de las mejoras de la linea.

FIGURA 4.12: CONSTRUCCION DEL PORTA EJES Y VOLANTE

DENTRO DE LAS MEJORAS DE LA LINEA

FIGURA 4.13: ALINEADOR DE BOBINA NUEVO COLOCADO

COMO PARTE DE LAS MEJORAS DE LA LINEA.
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6. Existen unas piezas para ajustar y desajustar los rodillos las
cuales no tienen un lugar fijo de ubicacion por lo que se planifico
construir una placa porta manubrio a un costado de la maquina,
la cual se presenta en la figura 4.14 con el fin de colocarla las
herramientas ahi para que los operadores no pierdan tiempo en
busca de las mismas y aprovechar ese tiempo en actividades
productivas. Esta tarea se la designé a un representante de

mantenimiento.

FIGURA 4.14: PLACA PORTA MANUBRIO COMO PARTE DE

LAS MEJORAS DE LA LINEA

7. Otra herramienta importante para el trabajo en la parte del
sistema de anillado es el corta alambre el cual siempre se

encontraba en el piso, no poseia una ubicacién definida por lo
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gue se planificé elaborar una placa porta corta alambre que se
muestra en la figura 4.15, la cual ayudaria a reducir el tiempo de
bdsqueda de la herramienta. Esta tarea también fue designada a

una representante de mantenimiento.

FIGURA 4.15: PLACA PORTA CORTA ALAMBRE COMO

MEJORA DENTRO DE LA LINEA.

8. Los contenedores de tintas no tenian un espacio definido y el
area de trabajo estaba desordenada por lo que se planificd
arreglar un area a dos metros de la maquina en donde habian
varillas y canutos viejos los cuales con la ayuda de los ayudantes
de la maquina se los sacaron, se limpio el area, se demarcé el
lugar donde se iban a colocar los contenedores de tinta y se

disefid un letrero de papel impreso en computadora con el
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nombre de éarea de tintas, el cual fue colocado en la parte
superior de la pared que divide el area de cuadernos con el area
de formas continuas.

9. Se planifico arreglar el area de embalaje, para lo cual con la
ayuda de los ayudantes de la maquina se retiraron todos los
pallet que no servian y que no se estaban utilizando, los cuales
fueron llevados a un area ubicada a tres metros de la maquina
donde habia espacio suficiente y no obstaculizaba el transito de
las personas, ahi se demarcé el lugar, colocando todos los pallet
retirados del area de embalaje ya que existen muchos pallet sin
lugar de ubicacion definida, lo que provoca un desorden, riesgo
de accidente e impide la facilitacion de las labores de trabajo.
Luego se retiraron también del area productos como caratulas y
contra caratulas que habian sobrado de 6rdenes anteriores las
cuales mediante una devolucién fueron entregadas a la bodega
de semielaborados. En la figura 4.16 se muestra el area de

embalaje después de las mejoras.

Todas estas actividades se llevaron a cabo como parte de la

planificacion de la implementacion de la segunda S (Orden).
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FIGURA 4.16: AREA DE EMBALAJE DESPUES DE LAS

MEJORAS.

4.4.2 Capacitacion del personal

La capacitacion sobre esta segunda S se la explicé a fondo
durante los tres dias de talleres 5S que se dictaron como parte
del lanzamiento del programa. Ademas en las reuniones
semanales se da una retroalimentaciéon de los cinco pilares,

con el objetivo de que se haga un habito el tema de las 5S.

También dentro del grupo de la linea, el lider, un dia antes de
la implementacion evalla a los integrantes sobre los temas
respecto al pilar a aplicar y despeja las inquietudes que se

tuvieren.
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4.4.3 Elaboracién del plan de trabajo

Para la elaboraciéon de los planes de accion, trabajé en
conjunto el equipo de implementacion 5S con su coordinador,
de la misma forma como se llevaron a cabo los planes en el

primer pilar.

El plan de trabajo se bas6 en las necesidades mas importantes
de lograr el orden en la linea, para lo cual se identificaran
lugares que necesiten aplicar las estrategias de letreros y

pintura.

En la TABLA 17 se presenta el plan de trabajo de la Linea
P896 elaborado por su respectivo grupo de implementacion
durante la reunion semanal que se desarrolla como parte del
programa 5S, donde quedan definidos todos los puntos a

ejecutarse durante la siguiente semana.
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TABLA 17

PLAN DE TRABAJO DEL PILAR DEL ORDEN

ACTIVIDAD FECHA RESP.
Estrategia de Pintura | pDel 8 al 17 de
Sept.
Definir donde se
necesitan lineas de 8 de Sept. Operador 1
seguridad
Pintar lineas de 11-12 de
seguridad Sept. Operador 2
Pintar espacio para
ubicacion de bobinas | 13 deSept. | Operador 3
Pintar espacio para
ubicacién de pallet 15 de Sept. | Operador 4
Pintar espacio para
ubicacion de 17 de Sept. | Operador 5
contenedores de tinta
Estrategia de Del 18 al 01
indicadores de Octubre
Identificar equipos 18- 20 de Operador 2
Sept. P
Definir lugares que 22— 23 de
necesiten letreros Sept. Operador 2
Disefiar y colocar los 25-28de | Asistente de
letreros Sept. Produccion
Colocar slogan y
mensajes 1 de Octubre || Operador 4
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4.4.4 Implementacion

Se trata de colocar en un orden légico y razonado todo aquello
que sea servible en el &rea de trabajo. Con ello se consigue,
que lo que se utiliza esté siempre a mano, tanto para cogerlo
como para devolverlo una vez utilizado. A su vez, todos podran
encontrar todos los materiales sin necesidad de preguntar a

nadie.

Para llevar a cabo esta implementacién, el lider asigné los
trabajos y responsabilidades a cada integrante para poder
cumplir con el objetivo de esta segunda S. La funcién del lider
fue supervisar las actividades de los integrantes del grupo y
dar apoyo en alguna inquietud que se presente por parte de

estos.

Estrategia de Pintura

En la elaboracion de los planes de accion que corresponden a
estrategia de pintura no sélo se tuvo que coordinar con el
equipo de implementacion 5S sino también con el jefe de
seguridad industrial, quien era el encargado de asignar el tipo y

la cantidad de pintura necesaria para delimitar las areas en el
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piso de la linea. También se contdé con su ayuda en el
momento de definir los espacios minimos 0 mMaximos
necesarios en el caso de areas especificas. No hubo
necesidad de definir espacios porque el jefe de seguridad ya
los tenia, simplemente se volvi6 a marcar las lineas que
estaban desgastadas, delineando los pasillos y las areas de la
linea de cuadernos. Las lineas eran de 10 cm de ancho y de

color amarillo para que sean claramente identificadas.

Esta actividad se planifico un dia sdbado realizarla por motivo
que entre semana es dificil parar la maquina por la gran
demanda de produccién que tiene. Ese dia asistieron todos los
representantes del grupo de implementacién 5s, el trabajo
empez6 a las 8:00 am. El material se encontraba en la bodega
por lo que se envié al bodeguero a retirar dicho material, el
cual constaba de 1 caneca de tinta amarilla especial para
pisos, 1 galon de diluyente, 4 Ib de trapo, waipe, 5 brochas, 5

mascarillas, 1 deja, 1 escoba, 1 estilete.
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Se formaron parejas de trabajo con el fin de minimizar el
tiempo y poder abarcar todos los lugares designados. Mientras
unos pintaban el area para ubicacion de bobinas, otros se
encargaban de sefalar los lugares para colocacion de pallet.
Otra pareja estuvo arreglando cables que se encontraban
desordenados y otros sefialaban el area de contenedores de

tintas. Se delimité un area para colocar el material en proceso.

Se volvieron a demarcar las lineas de seguridad que se
encontraban desgastadas y se pintaron los pasillos dando una

mejor imagen al area.

En la figura 4.17 se presenta el detalle de la aplicaciéon de la

estrategia de pintura en la linea.

Se mandaron a disefiar letreros con los nombres de cada parte
del proceso para colocarlos en la maquina (ver figura 4.18) y
que cualquier visitante sepa en qué parte del proceso esta.
Estos letreros fueron colocados por los mismos integrantes del
grupo. También se disefiaron unos letreros para colocarlos en
el lugar donde va a ir ubicado los carretes de alambres, las

cajas, las sabanas con el proposito de que los ayudantes
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ubiquen los elementos que les corresponden a la linea. Se
identificaron con letreros de papel el panel de control, la caja

de herramienta, los recipientes de tintas, el recipiente de la

goma, y demas articulos utiles para el trabajo.

FIGURA 4.17: APLICACION DE LA ESTRATEGIA DE

PINTURA EN LA LINEA
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FIGURA 4.18: LETREROS DE IDENTIFICACION DE CADA

PARTE DE LA MAQUINA

En esta primera etapa de la sefalizacion de los pisos, se

utilizaron los siguientes indicadores para el area de las

B TR

| Co 19 ‘

bobinas:

FIGURA 4.19: ESTRATEGIA DE INDICADORES

1. Indicadores de lugar: Sefalizacion del area para la

ubicacion de bobinas (adjunto a la Maquina P-12).
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2. Indicadores de elemento: En el cual se colocaran
unicamente bobinas de papel bond de un ancho maximo de
63.5 cms.

3. Indicadores de cantidad: Se limité un nimero maximo de

21 bobinas, el cual tiene su respectiva numeracion.

En cuanto a la sefializacion del area de los pallets se utilizaron

los siguientes indicadores:

FIGURA 4.20: ESTRATEGIA DE INDICADORES

1. Indicadores de direccion: Sélo y Unicamente se colocaran
los pallets en tal direccion.
2. Indicadores de elementos: Area para uso limitado de los

palletes de 90 x 130 cms.
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4.4.5 Evaluacién del segundo pilar

Una vez aplicada las estrategias de pintura y de letreros como
parte de esta segunda S (Orden) se puede apreciar a simple
vista el buen trabajo realizado por el grupo y el cambio que se
va dando a medida que se aplica el respectivo pilar. Este
cambio se lo puede medir porque anteriormente no se poseia
un lugar para la ubicacion de las bobinas ahora existe un lugar

fijo, sefializado para la colocacién de las mismas.

Anteriormente los pallet se encontraban desordenados sin

lugar definido ahora existe un lugar de destino para ellos.

Las cajas, los carretes de alambre, las sabanas de papel se
encontraban alrededor de la maquina restando espacio para la
facilitacion del trabajo y dando una mala imagen. Después de
la aplicacion del orden se acondicion6 un lugar
especificamente para estos materiales, dejando mas espacio
alrededor de la maquina, disminuyendo el riesgo de accidentes

y acrecentando la actitud de los trabajadores.
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Recursos Invertidos

Recursos Materiales y Fisicos

Para la estrategia de pintura se utilizé pintura trafico (especial
para piso), cinta adhesiva, diluyente, trapo, waipe, escoba,
mascarilla, brochas. Para la estrategia de letreros se mando a
disefiar unos letreros con el nombre de cada parte de la
magquina y se construyeron unos letreros de papel con letras
impresas en computadora para identificar el lugar donde se
colocaran los carretes de alambres, las cajas, la tinta, la goma,

los desperdicios (canutos, sabanas, envolturas).

Recursos Humanos y Financieros

El recurso humano ha sido muy importante para lograr el
cumplimiento de este segundo pilar a través de las actividades.
Durante el tiempo de implementacion de este pilar se
invirtieron 50 horas hombre en capacitacién al personal de la
misma forma como se lo realiz6 en el primer pilar y 70 horas

para la estrategia de pintura y actividades varias.
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En la TABLA 18 se detallan los recursos humanos y financieros

invertidos en este segundo pilar.

TABLA 18

RECURSOS HUMANOS Y FINANCIEROS INVERTIDOS EN

ORDEN
ORDEN
RECURSOS HUMANOS
Capacitacion 50 Hrs
Estrategia de Pintura 40 Hrs
Actividades Varias 30 Hrs
Total 120 hrs
RECURSOS FINANCIEROS
120 Horas Hombres $ 125
Lider 5S $ 700
Materiales $ 60
Total 885 USD

4.5 Limpieza

4.5.1 Planificacion

La planificacion de este pilar estd compuesta en primera instancia

por una minga del lugar de trabajo ya que esta area tenia bastante
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tiempo que no habia sido objeto de limpieza. Luego se realizara el
plan de trabajo para la aplicacion correcta de esta tercera S

(Limpieza).

4.5.2 Capacitacion del personal

La capacitacion de esta tercera S (Limpieza) también se la llevo a
cabo durante el taller 5S, pero no se profundizé tanto. Durante las
reuniones semanales del equipo de implementacién se profundizo
en este pilar donde se enfatiz6 en las fases de la limpieza y en las

fuentes de suciedad.

Se explicé que para determinar una fuente de suciedad habia que

cumplir con tres pasos:

1. Identificar las zonas donde existen fuentes de suciedad y
contaminacion.
2. Describir las fuentes de suciedad y su ubicacion

3. ldentificar las causas que lo producen.

Sobre las fases de limpieza se explicO que existen tres que son: la

limpieza diaria, la limpieza con inspeccion y la limpieza con
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mantenimiento. Estas fases seran aplicadas durante la

implementacion de la tercera S (Limpieza).

4.5.3 Elaboracion del Plan de Trabajo

Se elabor6 el plan de trabajo entre el equipo de implementacion 5S
y el coordinador del programa durante una de las reuniones
semanales que se llevan a cabo. En esta reunidon se coordinaron
cuatro actividades para conservar el estado de limpieza en la linea

las cuales se detallan a continuacion:

1. Campafa de Limpieza: Se establecié un dia como el “Dia de la
limpieza” durante el cual el personal del equipo de trabajo
realizara una limpieza a fondo de toda la linea.

2. Localizar los lugares dificiles de limpiar y dar solucién: Aquellos
lugares donde se dificulta la limpieza seran identificados para su
posterior analisis a través del ciclo Deming, asi como también
aquellas fuentes de suciedad detectadas.

3. Definir reglas de limpieza y actualizar procedimientos: Se
definieron roles de limpieza donde todos los miembros de la
linea contribuyen en el mantenimiento del Orden y Limpieza

asegurando la participacion de todos.
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4. Disefar formatos de limpieza: Se disefiaran dos formatos para
mantener el control respectivo de la limpieza dentro de la linea.
El primero sera una lista de verificacion de la limpieza diaria y el

segundo una lista de chequeo de puntos de mantenimiento.

4.5.4 Implementacion

La campafa de limpieza se la realizé un dia sdbado a las 8:00 am
ya que como se comenté anteriormente entre semana es dificil parar
la maquina por la gran demanda de produccion de cuadernos que

tiene.

Se pidi6 a la bodega que facilitara los siguientes materiales:
escobas, trapos, deja, alcohol, desinfectante, espatulas, pintura,

brochas y demas materiales para realizar la limpieza en la linea.

El trabajo fue arduo porque como antes se menciono esta area tenia
bastante tiempo que no habia sido objeto de limpieza. Esta actividad
se demor6 4 horas. Se sac6 toda la suciedad que existia dentro, se
volvi6 a pintar la maquina, se le hizo un mantenimiento a la
magquina, se cambiaron piezas que ya estaban desgastadas, se

limpiaron las baterias de las tintas, se cambiaron los pernos de las
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guardas de ponchado, se acomod6 la manguera del sistema
neumatico que impedia el libre transito por el lugar ocasionando

accidente.

También se aplicé el formato de lista de chequeo de puntos de
mantenimiento (Apéndice J) con el objetivo de controlar y prevenir
algun dafio en la maquina. Este formato serd responsabilidad del
jefe de mantenimiento quien designara a algun trabajador de su
area para que realice el chequeo diario o semanal del equipo. A su
vez el coordinador del programa 5S revisara la lista para comprobar

la aplicacion de la misma.

Junto con este formato también se puso en marcha el formato de
verificacion de limpieza diaria el cual sera responsabilidad del lider
del grupo quién verificara cada punto de la lista y tomara las

medidas correctivas para lograr mantener la tercera S.

Para cumplir de una mejor manera con este pilar se asignd a cada
trabajador un dia de la semana para realizar los puntos basicos de
la limpieza asi todos colaboraban con el proyecto y al mismo tiempo
se sentia parte de este cambio que acrecentaba la actitud de los

mismos.
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En la Figura 4.21 se presenta el formato de verificacion de limpieza

diaria para la linea P896.

NOMBRE: FECHA: LINEA:

EQUIPOS
N° PUNTOS A CHEQUEAR VERIFICADO

; Ha eliminado la suciedad y aceite de la vecindad del equipo?

; Ha retirado el aceite, desechos y agua de debajo del equipo?

;Ha quitado la suciedad, polvo y aceite que se acumula encima del equipo?

¢ Ha eliminado la suciedad del interior de cubiertas y tapas de equipo?

;, Ha eliminado la suciedad y polvo en el panel de control del equipo?

¢ Ha eliminado la suciedad, polvo y aceite de los cables eléctricos?

¢ Ha eliminado el polvo y la suciedad de herramientas de trabajo?

(ool | RN | NeopN | SN | IR | NGO N | B AN | B o

; Ha eliminado la suciedad y polvo de los instrumentos de medida?

ESPACIOS

=
S

PUNTOS A CHEQUEAR VERIFICADO

¢ Ha quitado la arena, polvo suciedad y desechos de suelos y pasillos?

Ha eliminado los charcos de aceite y de agua de suelos y pasillos?

;Ha quitado el polvo y suciedad de paredes, ventanas y antepechos?

Ha eliminado el polvo y y suciedad de estantes y mesas de trabajo?

¢ Ha retirado la suciedad y polvo de fondos de esquinas de pilares y paredes?

¢ Ha retirado los desechos y contenedores vacios de la vecindad del edificio?

; Ha eliminado el polvo de bombillas y fluorescentes?

(ool | NN | Neor N | NN | RE- | OO N | N SN | B ol

;. Ha quitado el polvo de accesorios de luces? (lamparas, interruptores, etc.)

FIGURA 4.21: FORMATO DE VERIFICACION DE LIMPIEZA

DIARIA
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En la figura 4.22 se muestra la aplicacion del tercer pilar, se puede
observar como el personal de trabajo realiza la campafa de
limpieza, limpieza de pisos, de la maquina, mantenimiento de la

maquina y demas actividades de esta tercera s

FIGURA 4.22: APLICACION DEL TERCER PILAR (LIMPIEZA)

4.5.5 Evaluacién del tercer pilar

Luego de la campafia de limpieza, la identificacién de los lugares
dificiles de limpiar, la definiciébn de las reglas de limpieza entre las

cuales se encontraban las asignaciones y los responsables de las
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mismas y la puesta en marcha de los formatos de verificacion de
este tercer pilar, se hizo una evaluaciéon de la implementacién de las

tres primeras s con el objetivo de medir los avances del programa.

En la figura 4.23 se muestra la grafica en donde se aprecia el nivel
de la implementacion del programa desde el inicio hasta la

aplicacion de este tercer pilar.

En esta grafica se puede ver como ha ido mejorando el desemperio
del programa a medida que se ha logrado implementar cada pilar.
Con la implementacion del primer pilar el nivel de 5S alcanzé un 10

% quedando mucho por mejorar.

Luego con la aplicacion del segundo pilar se fue obteniendo una
mejoria alcanzando un porcentaje de 33 %. Finalmente con la
tercera S se logré llegar al objetivo que se trazd al inicio que era
alcanzar un 50% implementada las 3S y se logré6 mas ya que el
porcentaje que se obtuvo con la implementacion del tercer pilar fue

de 51,6 %.
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Grafica de Desempeiio de 5 S's AR
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FIGURA 4.23: NIVEL DE DESEMPENO DE LAS TRES PRIMERAS

S

Recursos Invertidos

Recursos Materiales y Fisicos

Dentro de los recursos que se utilizaron para llevar a cabo la

aplicacion de este tercer pilar se encuentran: escobas, trapos, deja,

espatula, brochas, pintura, alcohol, etc. Mientras que para el

mantenimiento se utilizaron las herramientas del departamento de

mantenimiento y las que posee cada operador de la maquina.
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Recursos Humanos y Financieros

La principal fuente de desarrollo de esta metodologia son las
personas, que lo han demostrado en cada actividad de aplicacion de
los pilares y en este no ha sido la excepcién, pues han concretado
los planes de accion logrando ejecutar el programa fase por fase de
la mejor manera. El tiempo destinado para la capacitacién de este
tercer pilar fue igual que los dos anteriores de 50 horas hombres y
76 horas hombres entre camparfia de limpieza y actividades varias.
En la TABLA 19 se detallan los recursos humanos y financieros

invertidos en este tercer pilar.

4.6 Fases de Soporte

4.6.1 Estandarizacion

Dentro de las reuniones semanales del equipo de implementacién
5s se planificé elaborar el plan de accién para la aplicacion de esta
cuarta “S”, el cual quedo terminado ese mismo dia al concluir la

misma y consta de las siguientes actividades:
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Creacion de Estandares

Se crearan los estdndares requeridos para poder distinguir una
situacion normal de otra que no lo es y poder corregir las
anomalias que se presenten. Esta actividad sera realizada por el

grupo de implementacion 5S en la linea de cuadernos.

TABLA 19

RECURSOS HUMANOS Y FINANCIEROS INVERTIDOS EN LA

LIMPIEZA
LIMPIEZA

RECURSOS HUMANOS
Capacitacion 50 Hrs
Campafia de Limpieza 40 Hrs
Actividades Varias 36 Hrs
Total 126 hrs
RECURSOS FINANCIEROS
126 Horas Hombres $131
Lider 5S $ 700
Materiales $ 100
Total 931 USD
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Actualizacion de Procedimientos

Se actualizardn los documentos relacionados con las
actividades de la linea para incluir en ellos los estdndares y
controles visuales propuestos para poder mantener una
continuidad en el seguimiento de las tres primeras “S”.

Capacitacion al Personal

Se realizard la capacitacion del personal en base a los
procedimientos internos actualizados con la filosofia 5S con el
fin de marcar claramente las responsabilidades de cada
miembro respecto a la aplicacion de la clasificacion, orden y

limpieza.

Crear un programa de auditorias 5S

Establecer un programa de auditorias internas para evaluar el
cumplimiento de la implementacion de las 3 primeras “S”. Estas
auditorias deben ser realizadas por el equipo 5s. Las
oportunidades de mejora que surjan como resultado de estas

auditorias se recomienda sean analizadas por los miembros del
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grupo de la linea donde se detectaron a fin de iniciar el camino

hacia la mejora continua.

Una vez elaborado el plan de trabajo se procedié a ejecutar dicho
plan. Primero se procedio a estandarizar el formato de verificacion
de limpieza, que fue aplicado de una buena manera por el personal
de la linea y verificado por el lider del grupo. Hubo el compromiso de
ejecucion de todas las actividades y de darle el seguimiento debido

con el fin de controlar y mantener el programa.

Se estandarizé el tablero de control de indicadores (ver figura 4.6),
en el cual se debe colocar al término del turno el formato con los
resultados en porcentaje de los indicadores de disponibilidad,
productividad, calidad y el indicador 5s con el objetivo de que se
visualice el desempefio de la linea y se detecten las causas de

posibles problemas para realizar las medidas preventivas del caso.

Se estandariz6é también el periddico kaizen (ver Apéndice I) el cual
sirve como control de todas las actividades que se estan haciendo,
las que faltan de hacer y las que se haran dentro del programa de
5S con sus respectivos responsable. Este periodico se lo actualiza

cada semana durante la reunion del equipo de implementacion, en
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el cual se corrigen los cambios de las actividades o se adhieren

nuevas a él.

También se realizé la capacitacion al personal de la linea sobre este
cuarto pilar y se explic6é cuan importante son las auditorias para

mantener controlado el programa.

Para lograr el objetivo anteriormente expuesto se implemento las
auditorias de control en la linea P896 con el fin de evaluar los
avances de la implementacion de las 5s y controlar el nivel de la

misma. Las auditorias de control se explicaran en el capitulo 5.

4.6.2 Disciplina

En la fase de disciplina se trabajé principalmente en el compromiso
e involucramiento del personal con el programa 5S. Se trat6 de
crear un cambio de cultura, hacer que las personas hagan del orden
y la limpieza un hébito. En este pilar se dictaran charlas de
motivacion y liderazgo a todo el personal de la linea con el fin lograr
fomentar en ellos la cultural del orden y la limpieza. Las charlas se

impartiran los dias sabados en horario de 8:00 a 10:00 am.
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4.6.3 Evaluacion

En la siguiente parte se especificaran los niveles de cumplimiento de
los pilares: estandarizacion y disciplina, asi como los recursos

invertidos en dichos pilares.

Pilar de Estandarizacion

El nivel de cumplimiento de la estandarizacion fue muy bueno ya
que se cumplio con lo establecido en este pilar que fue implementar
las auditorias, dando resultados satisfactorios. Asi como la
estandarizacion del formato de verificacion de limpieza, el tablero de

control de indicadores y el formato del periddico Kaizen.

Pilar de Disciplina

El nivel de cumplimiento de la disciplina es subjetivo, ya que se basa
en el cambio de accion e idea de todos los que conforman Graficos
S. A. ante la manifestacion de problemas que se han considerado
resolver con la implementacion del programa. Dentro de Gréficos
S.A. falta mucho por cambiar la cultura de las personas que trabajan
alli, ensefiarles a mantener el lugar de trabajo ordenado y limpio es

la misién, para lo cual se van a dictar charlas semanales sobre
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motivacion y liderazgo para lograr el cambio cultural y hacer de del

orden, limpieza un habito.

Recursos Invertidos

Recursos Materiales y Fisicos

Para la implementacion de este cuarto y quinto pilar se utilizaron los
tableros de control los cuales se los mando6 a construir. También se
disefiaron afiches con mensajes sobre el orden y la limpieza para
crear conciencia en las personas que trabajan en la organizacion,

dichos afiches se muestran en la figura 4.24.

=

-t

“Un lugar de trabajo limpio

“Un lugar para cada cosa y mejora la calidad, la

FIGURA 4.24: AFICHES CON MENSAJES DE ORDEN Y LIMPIEZA
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Recursos Humanos y Financieros

Para lograr el éxito dentro de una organizacién debe haber personas
comprometidas y eso lo tiene Graficos S.A. ya que el recurso
humano fue un baluarte importante para la aplicacion de estas 5S.
Asi como en los anteriores pilares se capacitd al personal de trabajo
en el cuarto y quinto pilar destinando un total de 100 horas hombre
entre los dos. En la TABLA 20 se presenta el detalle de la inversién

realizada en este cuarto y quinto pilar.
TABLA 20

RECURSOS HUMANOS Y FINANCIERO DE LA
ESTANDARIZACION Y DISCIPLINA

ESTANDARIZACION Y DISCIPLINA
RECURSOS HUMANOS

Capacitacion 100 Hrs
Actividades Varias 10 Hrs
Total 110 hrs
RECURSOS FINANCIEROS
110 Horas Hombres $ 114
Lider 5S $ 1400
Afiches y Materiales $ 50
Total 1564 USD
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CAPITULO 5

5. AUDITORIAS 5S

En este capitulo se mostraran todos los resultados conseguidos hasta el
presente, con el proposito de comparar con los resultados obtenidos en el
inicio y demostrar los beneficios reales. Para ello se ha subdividido el
capitulo en dos temas generales: resultados obtenidos y evaluacion del nivel

5S.
Elementos a considerar en las auditorias:

Para determinar cuales deberian ser los elementos a considerarse para
realizar una auditoria previa a la implantacion del sistema, se realiz6 una
investigacion sobre los elementos comunmente utilizados en auditorias a
nivel internacional, para después hacer una aplicacion a la realidad de la

empresa.

Estos elementos no sélo sirvieron para ver el estado de partida en cuanto a

clasificacion, orden, limpieza, estandarizacion y disciplina sino que se la
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utilizé como formato para llevar el control del avance de la metodologia en

futuras auditorias.

Los elementos que se determinaron fueron los siguientes:

MAQUINARIA'Y EQUIPOS

e Deben encontrarse limpias y libres de todo material innecesario.
e Deben encontrarse libre de filtraciones innecesarias de aceite y grasa.

e Deben tener protecciones adecuadas y estar en buenas condiciones.

MERCADERIA Y MATERIALES

e Deben encontrarse apilados y ordenados en forma adecuada.
e Deben ser cargados en forma segura y ordenada en contenedores, carros

y camiones

HERRAMIENTAS

e Deben encontrarse adecuadamente almacenadas
e Deben encontrarse limpias de aceites y grasas antes de guardarlas

e Deben estar en condiciones seguras por el trabajo.
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PASILLOS

Deben ser seguros y encontrarse libres de obstaculos.

Deben estar claramente demarcados

PISOS

Deben poseer superficies seguras y aptas para el trabajo.
Deben encontrarse limpios, secos, sin desperdicios, sin material
innecesario y limpios de aceite y grasa.

Deben poseer un nimero apropiado de receptaculos para los desechos

EDIFICIOS

Deben poseer muros y ventanas razonablemente limpias para las
operaciones en esa area y encontrarse libre de cosas innecesarias.
Deben poseer un sistema de iluminacion mantenido en forma eficiente y
limpia.

Deben poseer escaleras limpias, libres de materiales, bien iluminadas,
con barandas apropiadas y escalones en buenas condiciones.

Deben tener plataformas limpias sin materiales innecesarios y estar bien

iluminadas.
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Estos son los elementos que fueron escogidos por el Departamento de
Produccién en conjunto con el Jefe de Seguridad Industrial y que sirvieron
para elaborar las auditorias de diagnéstico y de desarrollo. Estos elementos

fueron evaluados y aprobados por el Gerente de Operaciones.

5.1 Resultados Obtenidos

La mejora alcanzada en el ambiente fisico en el area de la linea de
cuadernos universitario es evidente desde el mas simple detalle. El
cambio es observado tanto por las personas que trabajan en la
organizacion como los visitantes. En esta seccién se presentaran los

cambios alcanzados en los diferentes aspectos.

Clima laboral

Se realizé la encuesta del apéndice C para evaluar el clima laboral
dentro del area de cuadernos después de la implementacion del
programa 5s y poder evidenciar los cambios obtenidos con la

metodologia de mejora continua.

Una vez corrida las encuestas se procedié a tabular las mismas

arrojando el siguiente resultado que se detalla por cada pregunta.
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1.- ¢Su edad estéa entre?

El area de cuadernos cuenta con una poblacion joven, tan sélo el 6%
pasa los 40 afos. EI mayor nimero de empleados (30) bordean entre
los 25 y 39 afios que representan el 56 % del total de trabajadores del

area.

2.- Yo he trabajado en Graficos S.A. aproximadamente?

El 30 % de los empleados del area de cuadernos tiene mas de 5 afios
trabajando para la empresa, afios a partir de los cuales el trabajador
puede gozar de ciertos beneficios como por ejemplo la estabilidad
laboral. Un 18 % tiene menos de 1 afio y un 52% en un periodo que se

lo denomind de transicion.

3.- ¢Es usted un trabajador estable?

Uno de los problemas es el alto porcentaje de empleados que no gozan
de estabilidad laboral con un 56 %, que junto al 16% que no sabe,

puede ser un problema en la implantacion.

4.- ;Le gusta el trabajo que desempeia?

El personal esta contento con su trabajo, en su mayoria, ya que el 30%

le gusta mucho lo que hace y el 62% le gusta, descartando la posibilidad
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de desmotivacion por una mala seleccion del personal y disefio de

puesto.

5.- ¢Qué piensa sobre la habilidad para hacer su trabajo?

Con un 57 % de personal que cree que su trabajo le exige la habilidad
necesaria y un 38% que trabaja sobre lo que le gusta, se confirma el alto

nivel de satisfaccion ante las tareas cotidianas del trabajador.

6.- ¢ La atmdsfera en su sitio de trabajo es?

La atmosfera de trabajo es generalmente satisfactoria en un 65%,
ocasionalmente desagradable en un 10%, sumado al 20% que cree que

es excelente, todo esto forma una atmdsfera de trabajo muy buena.

7.- ¢,Comparado con otros salarios de su oficina usted piensa que

su salario es?

Se puede focalizar claramente el factor mas influyente en la satisfacciéon
y motivacion de los empleados. Nadie cree que su salario es muy
bueno, el 26% cree que su salario es extremadamente bajo y el 74%

bajo.
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8.- ¢La mayor parte de compaferos de mi departamento son?

Las relaciones interpersonales tiene un papel importante en el desarrollo
de las 5S, pues el 20% cree que sus compafieros son cooperadores, el

38% buenas personas y el 42% buenos amigos.

9.- ¢Por qué cree usted que no se ha logrado un nivel excelente en

cuanto a orden y limpieza?

El 85 % de los trabajadores piensa que se ha logrado un nivel excelente
en cuanto a orden y limpieza después de implementada la metodologia

5s, mientras que un 15 % cree que falta compromiso gerencial.

10.- ¢ Sabe usted quién es su jefe inmediato?

Dentro de la descripcion de funciones, la mayoria del personal conoce
muy bien a quien debe reportar, pues el 96% sabe quién es su jefe

inmediato y tan solo el 4% lo desconoce.

11.- ¢(Qué tan bien informado le mantiene su jefe inmediato sobre

las politicas, planes y desarrollo de la compaiiia?

Existe falta de comunicacion en un 10%, el 22% piensa que el tampoco

conoce bien estos planes, un 55% piensa que los mantiene informado la
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mayoria de las veces, no evidenciando dificultad en la concrecién de las

politicas.

12.- ¢ Qué cargo desempefia su jefe inmediato?

Como es de esperarse la mayoria de los encuestados (96%) es
manejada por los supervisores, contra un 4% que no conoce el cargo

de su jefe inmediato.

13.- ¢En la actitud de su jefe hacia usted personalmente el es?

Existe un 50% que confirma una buena relacién entre jefe y empleado,
un 40% cree en una relacién equilibrada a veces justa otras no y un

porcentaje poco significativo 10 % percibe injusticia por parte de él.

14.- ;Cémo mantiene la disciplina de los empleados?

Existe una deficiencia en las técnicas para ejercer liderazgo pues el 25%
de los empleados confirma que reclama frente a otros empleados, sin
embrago la mayoria en un 75% confirma una buena aplicacion de estas

técnicas.

15.- ¢ Si usted tiene una queja, cOmo es recibida usualmente?

Existe confianza en los mandos medios pues un 65% cree que sus

guejas son bien escuchadas, pero un 18% cree que su jefe al
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transmitirlas a su superior estas no son acogidas. Por otro lado el 9%
piensa que su jefe evade las quejas y tan solo un 8% cree que su jefe

no hace nada al respecto.

16.- ¢ Yo pienso que mi jefe inmediato?

Més de la mitad de los trabajadores con el 70% confia en la capacidad
de su jefe, un 10% piensa que le faltan algunas cualidades a su jefe,
aunque también existe un 13% que manifiesta que sOlo esta

regularmente calificado y sélo un 7% que no lo esta.

17.- ¢ Qué tan bien él explica las nuevas cosas a los empleados?

El 50% de los trabajadores perciben un gran interés por comunicar las
nuevas decisiones, un 35% que lo hace a veces bien, aunque éstas
nuevas cosas no sean de su completo conocimiento como vimos en la
pregunta 11. Tan so6lo un 10% cree que sus explicaciones no son claras

y un 5% que nunca explica.

18.- ¢Su jefe inmediato esta comprometido con aspectos de

Organizacion, Orden y Limpieza en su area?
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El compromiso de los jefes con las 5S es claro con un 80% siendo que
el 96% del personal esta bajo el mando de los supervisores se confirma

el compromiso de estos con la metodologia.

19.- ¢ Qué tipo de liderazgo muestra su jefe inmediato?

Existe un liderazgo marcado por los jefes y entendido por los empleados
en un 70%, un 20% sigue al lider aun cuando no esté de acuerdo con la
decisién, tan so6lo un 6% lo sigue, pero desconoce sus cualidades de

lider y el 4% cree que no lo es.

20.-¢ En comparacion con otras empresas en su comunidad, qué

tan bien Gréficos S.A. trata a sus empleados?

Un 32% cree que Graficos S.A. trata a sus empleados mejor que otras
empresas, el 53% que los tratan como todas las empresas y un 15%

gue lo hace peor.

21.- ¢En relacion con la comunidad, yo opino que Gréaficos S.A.?

El 55% del area de cuadernos de Graficos S.A. cree que lo realizado
hasta ahora es bueno. Mientras el 45% restante deberia hacer mas por

la comunidad pues lo hecho hasta ahora no es bueno.
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22.-¢,Como siente usted que Graficos S.A. trata a sus empleados?

El 40% de empleados percibe muy poca consideracion e interés hacia
ellos. El 60% restante se considera con un trato satisfactorio con ciertas

atenciones para su bienestar.

23.-¢Cuando conversa con sus amigos sobre Graficos S.A., como

se siente usted?

Un 40% aparece indiferente ante su situacion en Graficos S.A., un 11%
esta descontento y el 49% restante contento y orgulloso de trabajar en

Gréficos S.A.

24.- ¢En las relaciones entre gerente y empleados, pienso que

Gréaficos S.A. esta?

La relacion entre gerentes y empleados se considera normal en un 50%,
y con bastante que mejorar en el 20%. Un 30% cree que es buena y

nadie cree que es excelente evidenciando problemas con la gerencia.

25.- ¢Quién de los siguientes en su opinibn muestra la mejor

consideracion alos empleados?

El supervisor con un 60% es el que mejor trata a los empleados, pese a

gue un 16% cree que nadie muestra consideracion siendo los
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porcentajes mas bajos para los jefes y el gerente con el 13% y 11%

respectivamente.

26.-¢Quién de los siguientes en su opinibn muestra la peor

consideracion a los empleados?

Més de la mitad piensa que nadie los trata mal con un 60%, un 15%
piensa que el jefe, otro 10% que el supervisor. Un 9% que el gerente

general y el duefio con un 6%.

En el Apéndice K se presentan los cuadros de los resultados de las
preguntas de la encuesta realizada al personal del area, que
comparando con la primera evaluacién se puede apreciar una mejoria

después de implementado el programa 5s.

Comparacion de indicadores

Antes de realizar la comparaciéon de los indicadores se explicara
brevemente cada uno de ellos, los resultados obtenidos y la
metodologia utilizada en su medicion para luego presentar en una tabla

general la evolucion de dichos indicadores.
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Tiempo de busqueda de herramienta (corta alambre)

Era comun la pérdida de tiempo en busqueda del corta alambre ya que
no se encontraba definido un lugar para colocar dicha herramienta. Por
tal motivo se decidié calcular este indicador para tratar de reducir el
desperdicio de movimiento que no agrega valor al producto. Para lo cual
se realizaron tomas de tiempo, determinando que en promedio los
ayudantes se demoran 39 segundos en buscar la herramienta. En el
apéndice L se muestran los tiempos obtenidos en las mediciones de

este indicador.

Luego de la implementacion del programa 5s, se volvid a medir este
indicador ya con la mejora del porta corta alambre que se coloco junto al
sistema de anillado y se determin6é mediante toma de tiempos, que en
promedio los ayudantes se demoran 6 segundos en buscar la
herramienta, logrando una reduccibn de 33 segundos, tiempo
significativo que podria ser utilizado en otra actividad aumentando la
productividad de la linea. En el Apéndice M se muestra los tiempos

obtenidos de la medicién después de la mejora.
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Porcentaje de Desperdicio

El desperdicio estd asociado con el nivel de la maquina, si esta se
encuentra en mal estado produce trabas de papel, si el sistema de
perforado no funciona bien, las hojas salen mal perforadas, todo esto es
desperdicio. Este indicador es muy importante porque tiene
dependencia inmediata con la productividad de la empresa. El
porcentaje de desperdicio de la maquina P896 se calcula multiplicando
el peso del cuaderno por el nUmero de cuadernos terminados, lo que da
como resultado el producto terminado en kilos, luego a los kilos de papel
consumido (materia prima) se le resta estos kilos de producto terminado.
Finalmente este resultado se lo divide para la materia prima y se lo
multiplica por 100 para obtener el % de desperdicio. Este valor se lo
calcula en cada orden de trabajo, luego se compilan todos los valores de
las 6rdenes en un reporte diario de desperdicio. En los primeros 6
meses del afio 2008 antes de la implementacion de las 5s el porcentaje
fue en promedio de 5,95%, luego de la aplicacion del programa 5s el
indicador disminuy6é a 3,45%, obteniendo un ahorro del 2,5% que se
traduce en productividad y rentabilidad para la empresa. En el Apéndice

N se muestra el comportamiento de este indicador desde el mes de
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Enero hasta el mes de Diciembre con sus respectivos valores en

porcentajes.

Indicador de Disponibilidad

El indicador de disponibilidad esta asociado con el tiempo de paros no
planificado de la maquina es decir mientras mas tiempo la maquina se
encuentre parada, menor es el porcentaje de disponibilidad de la misma
por eso es importante lograr reducir los tiempos de paradas no
programadas. En la TABLA 21 se muestra el comportamiento de los
tiempos de paradas no programadas en la maquina P896 antes de la
implementacion por mes. Después de la implementacién de las 5s y de
las acciones correctivas en la maquina los tiempos de paradas no
programadas disminuyeron de 88,42 horas en promedio antes de la
implementacion, a 40,02 horas en promedio después de la
implementacion 5s, logrando aumentar la disponibilidad de la maquina
en un 55% y por ende un aumento en el indicador. En la TABLA 22 se
muestra el comportamiento de los tiempos de paradas no programadas

en la maguina P896 después de la implementacion 5s por mes.



TABLA 21
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TIEMPO PROMEDIO DE PARADAS NO PROGRAMADAS ANTES DE

LA IMPLEMENTACION 5s POR MES

MES HORAS
ENERO 65,7
FEBRERO 73,6
MARZO 56,5
ABRIL 76,8
MAYO 110
JUNIO 147,9
PROMEDIO 88,42
TABLA 22

TIEMPO PROMEDIO DE PARADAS NO PROGRAMADAS DESPUES

DE LA IMPLEMENTACION 5s POR MES

MES HORAS
JULIO 80,6
AGOSTO 33,7
SEPTIEMBRE 13
OCTUBRE 32,86
NOVIEMBRE 28,32
DICIEMBRE 51,65
PROMEDIO 40,02
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En el Apéndice O se muestra la evolucion de este indicador en

porcentaje desde el mes de enero hasta diciembre.

Indicador de Calidad

El indicador de calidad como se explicé en el capitulo 3 mide el nUmero
de unidades producidas menos las unidades defectuosas en un periodo
de tiempo su férmula es:

_ Produccién Total—Produccién defectuosa

IC =

Produccion Total

Para calcular este indicador se utilizaron los reportes de produccion
donde el operador anota en cada orden la cantidad de cuadernos
producidos, el niumero de cuadernos con defectos por cada turno de

trabajo.

Cabe recalcar que el comportamiento de este indicador no vari6 mucho
a lo largo del proceso de implementacion del programa 5s, aunque si
existieron mejoras que influyeron en la variacién del mismo. Antes de la
implementacion del programa 5s el porcentaje del indicador se situaba
en el 98% en promedio, luego de la implementacion este aumento a

99%.



208

En el Apéndice P se presenta el comportamiento de este indicador

desde enero hasta diciembre con sus respectivos porcentajes.

Indicador de Productividad

El indicador de Productividad o también llamado de rendimiento es el
cociente entre la produccién real y el consumo o produccion tedrica, la
produccion teorica es la multiplicacion del estandar por el tiempo real del

proceso.

En los reportes de produccion se encuentra la produccion diaria y el
tiempo real del proceso. El tiempo real del proceso esta en funcién del
tiempo disponible y del tiempo de paros no planificados por ende para
tener una buena productividad se tiene que reducir los tiempos de paros

no programados.

Antes de la implementacién de las 5s la maquina tuvo muchos paros por
averias lo que ocasion6 que la disponibilidad para producir se redujera,
teniendo serios inconvenientes con el indicador de productividad. El
porcentaje de este indicador antes de la implementacion llegaba al 88%
en promedio. Luego de la implementacion de las 5s y las acciones

correctivas en la linea se logré aumentar el porcentaje a 93%.
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En el Apéndice Q se muestra el comportamiento de este indicador

desde enero hasta diciembre con sus respectivos porcentajes.

Indicador 5S

El indicador 5s como se explicé en el capitulo 3 se lo midié por medio de
la hoja de calificacion 5s. Esta hoja consta de preguntas concernientes a
los 5 pilares que se evaluan dentro de la linea. La calificacién que se
obtuvo del nivel de 5s fue efectuada por la Auditora de la linea, quien
realizo el recorrido por el area y mediante observacion visual califica uno
a uno los pilares y determina el porcentaje. La calificacion que obtuvo la
linea antes de la implementacion fue de 10 % ya que no se contaba con
indicadores de lugar, habia muchos elementos innecesarios en el area,
no habia formatos de verificacién de limpieza, la maquina, los pisos se
encontraban sucios, no existia formato de auditoria ni control de
indicadores. Luego de la implementacion de las 5s aumento el nivel a 75
% debido a que se implementaron indicadores de lugar, se sefialaron
espacios para las bobinas, los pallet, los contenedores de tinta, las
cajas, las sabanas, los carretes de alambres, se limpi6 toda el area, se
estandarizaron formatos de verificacion de limpieza, se implementaron

tableros de control de indicadores, se estandariz6 el formato de
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auditorias. En el Apéndice R se muestra la evaluacion que se realizd

después de la implementacion de las 5s en la linea.
En la TABLA 23 se muestra el resumen de los indicadores antes y

después de la implementacion de las 5s.

TABLA 23

RESUMEN DE LOS INDICADORES

INDICADOR MEDICION MEDICION
INICIAL FINAL
Porcentaje de Desperdicio 5,95% 3,45%
Porcentaje de Disponibilidad 78% 89%
Porcentaje de Calidad 98% 99%
Porcentaje de Productividad 88% 93%
Indicador 5s 10% 75%
Tiempo de busqueda de herramienta 39 seg 6 seg
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A continuacion se muestra el antes y el después de la implementacion

de las 5S.

FIGURA 5.1: ACUMULAMIENTO DE CIRELES QUE ESTABAN DADOS

DE BAJA POR SU USO O POR DEFECTOS (ANTES)

FIGURA 5.2: REPISA LIBRE DE TODO TIPO DE MATERIALES

DEFECTUOSOS (DESPUES)
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FIGURA 5.4: AREA DESPEJADA PARA EL LIBRE TRANSITO

(DESPUES)
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FIGURA 5.5: NO EXISTE DEMARCACION PARA UBICACION DE

BOBINAS (ANTES)

FIGURA 5.6: CREACION DEL INDICADOR PARA UBICACION DE

BOBINAS (DESPUES).
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FIGURA 5.7: NO EXISTE UN LUGAR FIJO PARA UBICACION DE

EJES Y VOLANTES (ANTES)

En la figura 4.12 del capitulo 4 se presenta la construccion del porta ejes

y volante como parte de la mejora implementada en la linea.

FIGURA 5.8: ALINEADOR DE BOBINA CON DEFECTO (PIEZA

SOLDADA)(ANTES).
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En la figura 4.13 del capitulo 4 se presenta el nuevo alineador de bobina

gue se cambié como parte de las mejoras.

FIGURA 5.9: HERRAMIENTA PARA AJUSTAR Y DESAJUSTAR

RODILLO SIN LUGAR FIJO (ANTES).

En la figura 4.14 de capitulo 4 se muestra la construccion de la placa
porta manubrio ubicada a un costado de la maquina como parte de las

mejoras implementadas.

FIGURA 5.10: CORTA ALAMBRE SIN LUGAR FIJO (ANTES)
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En la figura 4.15 del capitulo 4 se muestra la construccion de la placa
porta corta alambre que se la ubicO en la parte superior del sistema de

anillado como parte de las mejoras implementadas.

FIGURA 5.11: NO EXISTE UBICACION DEFINIDA PARA

CONTENEDORES DE TINTA (ANTES).

FIGURA 5.12: AREA DESPEJADA, SE REUBICARON LOS

CONTENEDORES DE TINTAS (DESPUES).
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FIGURA 5.13: AREA DE EMBALAJE DESORDENADA (ANTES).

En la figura 4.16 del capitulo 4 se muestra el area arreglada y limpia

como parte de las mejoras implementadas en la linea.

FIGURA 5.14: PANEL DE CONTROL ELECTRICO UTILIZADO COMO

REPISA (ANTES).
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En la figura 4.11 del capitulo 4 se muestra la creaciéon de una mesa de
manera para ubicacion de cuaderno, carpetas y demas materiales
necesarios para el trabajo dentro de las mejoras implementadas en la

linea.

Antes de la implementacion de las 5S, los operadores desconocian del

impacto de un mal control de la linea de trabajo.

Una vez implementado el programa 5S quedaron definidos dentro de la

linea los siguientes indicadores:

*% Desperdicio de Hojas Danadas
¢% de Disponibilidad

% de Desemperfio

*% de Calidad

% de Cumplimiento 5S’s

Por otro parte tampoco existia un sistema de control de aseo y orden

(auditorias).

Una vez puesto en marcha el programa 5s se implemento las auditorias
5s y se capacitd al personal en el manejo de los conceptos. En la figura

5.15 se muestra el formato de auditoria utilizado en la linea P896.
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FIGURA 5.15: IMPLEMENTACION DE LAS AUDITORIAS 5S

(DESPUES).

Continuando con la mejoras, antes de la implementacién no se contaba

con un tablero para control de indicadores.

Una vez aplicado el programa 5s se implemento6 el tablero de control de
indicadores CCES el cual se puede apreciar en la figura 4.6 del capitulo

4.

5.2 Evaluacioén del nivel 5S

Desde que se lanzé el programa de implementacion 5s se realizaban

auditorias diarias para monitorear el avance del indicador 5s en la linea
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P896. Asi luego de la implementacion de la clasificacion, el orden,
limpieza, estandarizacion y disciplina, se evaluo el programa completo y

los resultados de esta evaluacion se muestran en el Apéndice R.

Para evaluar el nivel completo de las 5S, a la hoja de calificacion inicial
se le adjunt6 preguntas con respecto al cuarto y quinto pilar, ya que en
primeras instancia sélo se evalué los pilares de clasificacion, orden, y
limpieza, que estaban implementados. Luego se realizé la auditoria que
consistio en inspeccionar el area de trabajo y calificar cada uno de los

pilares.

Hubo un avance considerable en el desarrollo de esta metodologia, que
se lo puede observar claramente en la TABLA 24 de resultados de la
evaluacion final. Se Logré un nivel de 5S muy bueno (75%) en
comparaciéon con el nivel de inicio (10%). Este aumento se ve reflejado
en el trabajo que se realiz6 durante los 7 meses de implementacion del
programa 5S, ya que el compromiso y el trabajo en equipo de todo el
grupo de implementacion hizo que los problemas de orden, limpieza se
vaya reduciendo y al mismo tiempo aumentara el nivel de calificacion de

cada pilar.
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Analizando el cuadro de resultados de la evaluacion final se observa
gue el nivel del programa 5s en la linea P896 es alto, ya que de 100 %

este alcanzo el 75 %.

Se observa que el pilar de clasificacion alcanzé una calificacién de 16
gue representa un 80 %, siendo el pilar mas alto. Esto se debe a que en
la linea se eliminaron todos los elementos que no eran necesarios para
el trabajo, ademas todos los productos que estaban encima de la
maquina se retiraron, asi como aquellos elementos que obstaculizaban
el trabajo del operador. Todas estas acciones hacen que este pilar

obtenga ese porcentaje.

TABLA 24

RESULTADO DE LA EVALUACION FINAL 5S

PILAR CALIFICACION MAXIMO PORCENTAIE
CLASIFICACION 16 20 80%
ORDEN 15 20 75%
LIMPIEZA 15 20 75%
ESTANDARIZACION 15 20 75%
DISCIPLINA 14 20 70%
TOTAL 75 100 75%
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El pilar mas bajo relativamente fue el de disciplina que alcanzé una
calificacion de 14 que representa el 70 %. Esta puntuacion se debe
porque en la linea todavia falta cambiar la cultura del orden y la limpieza

en todo el grupo, creando un ambiente de trabajo organizado.

El pilar de orden, limpieza y estandarizacion obtuvieron igual calificacion
que fue de 15 que corresponde a un 75%. Esta calificacién se debe a
gue en la linea se ordenaron los elementos que eran necesarios para el
trabajo, se crearon indicadores de lugar, se sefalizaron las lineas de

seguridad, se limpié la maquina, los pisos, las paredes, etc.

Comparacion de Auditorias en la Linea P896

Una vez realizada la evaluacion final, se procedié a comparar el nivel del
programa de implementacion 5S antes y después alcanzando resultados
muy positivos que benefician a la empresa y a los trabajadores porque
eleva su autoestima y las ganas de trabajar en un ambiente favorable.
En la TABLA 25 se presenta el resultado de esta comparacion del inicio

y del final de la auditoria.



COMPARACION DE AUDITORIAS EN LA LINEA P896

TABLA 25

CALIFICACION
PILAR INICIAL FINAL
CLASIFICACION 1 16
ORDEN 3 15
LIMPIEZA 2 15
ESTANDARIZACION 0 15
DISCIPLINA 0 14
TOTAL 6 75
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Analizando los resultados se puede dar cuenta que las mejoras

obtenidas son bien altas, ya que el nivel de 5S inicial fue bien bajo (10

%) porque en los inicio todo era un caos, el desorden gobernaba la

linea, no se sabia que era lo que existia. Luego de la implementacion el

nivel aument6 a 75% evidencidndose los cambios implementados en la

linea por cada pilar.

5.3. Anédlisis Costo Beneficio

En esta parte del proyecto se va a evaluar las mejoras implementadas

con el objetivo de verificar la factibilidad econémica del mismo, es decir
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si la ganancia justifica la inversion, esto es lo que se conoce como

analisis costo — beneficio.

Para llevar a cabo este analisis es importante tener presente los ahorros
gue se quiere obtener con la implementacion del programa 5s frente a
los costos en los que se incidirA para lograr con los objetivos del

proyecto.

En primer lugar se fijara la utilidad, determinada por el ahorro alcanzado.
Para calcular esta utilidad, primero se determinaran las unidades
vendidas por mes. Luego se calcula un promedio entre los meses antes
de la implementacion del programa 5S y entre los meses después del
programa de implementacion. Una vez que se tiene los promedios del
antes y del después se hallan los ingresos por ventas multiplicando las
unidades vendidas por el precio de venta promedio fijado en $ 2,12.
Después se halla el costo de venta promedio multiplicando las unidades
mensuales vendidas por el costo unitario fijado en $1,69. Una vez
calculado los ingresos por ventas y los costos mensuales, se halla la
utilidad mensual, restando las ventas de los costos. Este proceso se lo
realiza para hallar la utilidad mensual antes de la implementacién y

después de la misma. Una vez que se tiene ambos valores, se procede
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a calcular el beneficio, restando la utilidad antes del programa 5S y la

utilidad después del programa.

En la TABLA 26 se presentan las unidades vendidas durante todos los
meses del afio 2008.

TABLA 26

CUADERNOS VENDIDOS POR MES

MES UNIDADES
ENERO 355430
FEBRERO 328260
MARZO 298769
ABRIL 339656
MAYO 357152
JUNIO 326525
JULIO 402445
AGOSTO 386534
SEPTIEMBRE 419672
OCTUBRE 461870
NOVIEMBRE 473174
DICIEMBRE 493855

En la TABLA 27 se presenta el calculo de las ventas, de los costos y de
la utilidad promedio mensual antes de la implementacién del programa

5S y después del mismo.
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TABLA 27

UTILIDAD MENSUAL ANTES Y DESPUES DE LA IMPLEMENTACION

DE LAS 5S
Antes de la Después de la
Implementacion Implementacion
Promedio de
Cuadernos 334299 439592
mensual
ventas promedio
708713,17 931934,33
mensual ($)
Costo promedio
564964,75 742909,92
mensual ($)
Ut"'da': s“)"e"s”a' 143748,43 189024,42
Beneficio ($) 45276 mensual

COSTOS

Dentro de los costos incurridos para la implementacion del programa 5s
se encuentra la capacitacion del personal, el disefio e impresion de las
tarjetas rojas, el costo del lider 5s, la estrategia de pintura, la campafa

de limpieza, afiches, etc.

En la TABLA 28 se muestra el resumen de los costos incurridos durante
la implementaciéon del programa 5s en la linea de cuadernos

universitarios.



TABLA 28
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COSTOS DE LA INVERSION DEL PROGRAMA 5S

descripccion unidad cantidad total
capacitacion al personal persona 10 260
colocacién de trajetas rojas persona 5 10,4
actividades varias persona 3 85
Lider 5s persona 1 3500
diseio de tarjetas rojas unidad 29 50
estrategia de pintura persona 10 42
pintura galén 2
brocha unidad 3
cinta adhesiva unidad 2 60
espatula unidad 2
waipe libra 3
campafia de limpieza persona 10 42
pintura galon 3
brocha unidad 4
escoba unidad 3
waipe libra 4 100
deja kg 1
mascarilla unidad 5
afiches unidad 4 20
tablero unidad 1 30

TOTAL INVERSION $4.199,40

La inversion inicial es recuperada en 0,0077 afios (es decir en 0,092

meses 6 2,76 dias) y que por cada doélar que se ha invertido se reciben

129 veces mas como retorno, por lo consiguiente se resume que el

proyecto es altamente rentable.
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CAPITULO 6

6. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

6.1 CONCLUSIONES

e Luego de la implementacién de la metodologia de trabajo 5s en el
area de cuadernos universitarios especificamente en la linea P896,
se logroé incrementar progresivamente la productividad y la eficiencia
laboral de la misma gracias al buen trabajo y compromiso de los

empleados, alcanzando niveles altos de ventas.

e Se analiz6 la situacion actual de la linea en mencién a través de la
recoleccion de la informacibn mediante observacidon directa,
entrevistas a supervisores, encuestas a trabajadores y datos de los

reportes de produccion.
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Se analiz6 el nivel de las 5s antes de la implementacion de la
metodologia en la linea P896 a traves de la Hoja de calificacion 5S
la cual detalla por cada pilar preguntas que fueron evaluadas en
base a un andlisis visual por parte del auditor, quien es el encargado
de verificar el area y dar la puntuacion final.

Se definieron los indicadores de disponibilidad, productividad,
calidad, tiempo de busqueda de herramienta, % de desperdicio y el
indicador 5s, los mismos que fueron medidos en cada aplicacion del
pilar siguiente, con el fin de darle seguimiento y controlar el avance
del programa 5s.

Se identificd el proceso de cuadernos universitarios doble anillo y se
determind las operaciones que agregan valor y las que no a través
de observacion directa y mediante un diagrama de procesos en el
cual se detallaron todas las actividades del mismo y se
seleccionaron las que agregaban valor y las que no.

Se implementd la metodologia 5s en la linea de cuadernos
universitarios doble anillo con éxito ya que se cumplié con el plan de
ejecucion del programa en el tiempo estipulado dentro del

cronograma de trabajo, obteniendo alta productividad, bajos costos,
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reduccion del inventarios, disponibilidad de la maquina, reduccién de
productos defectuosos.

e Se implement6 las Auditorias 5s con el fin de medir el nivel de
cumplimiento del programa y luego del mismo mantener el control a
través de un seguimiento planificado para lograr que el programa 5s
no decaiga.

e Se realiz6 un analisis costo — beneficio para determinar cuanto
ahorra la empresa con la metodologia aplicada. Luego de este
andlisis se probo a la alta direccién que si se logra cumplir con la
aplicacion de cada pilar, aumentarian notablemente sus utilidades,
ya que manteniendo esta herramienta de mejora continua y
realizando una pequefia inversion inicial de 4199,40 dodlares se

estaria ahorrando la empresa 45534 dolares mensuales.

7.2 RECOMENDACIONES

e Al instante de implementar las 5s es conveniente determinar los
agentes que permitan actuar sobre la motivacion del personal para
emplearlos como instrumentos que promuevan el desarrollo del

programa.
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Es primordial crear instrumentos que contribuyan en hacer participes
a todo el personal de la empresa, de manera que se distinga la
participacion directa o indirectamente de ellos, en el desarrollo del
programay en la obtencion de los resultados.

Emplear un nombre y un slogan para el programa favorece a la
creacion, motivacion y desarrollo del trabajo en los empleados de la
compafila. Este nombre debe estar ligado con los pilares del
programa y el slogan debe mantener una relacion entre las fortalezas
de la compafia y la practica del programa.

Apoyar a la persona encargada de llevar a cabo las auditorias
continuas de 5s en la planificacion de las mismas, con el objetivo de
dar un seguimiento adecuado al programa, sin dejar de lado el control
de la medicion de los indicadores de manera permanente.

Para lograr el interés de los participantes en el desarrollo de esta
herramienta de mejora continua se deberia motivar frecuentemente a
los mismos a medida que se vayan alcanzando los logros.

Continuar con las reuniones semanales del equipo de implementacién
5s, para lograr mantener el programa, ya que a futuro se evidenciaran

mas problemas, se corregiran cambios en la maquina y si se
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mantiene controlado correctamente el programa, sera facil detectar

los problemas incluso hasta prevenirlos.
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APENDICE B: DIAGRAMA DE FLUJO DEL PROCESO DE CUADERNOS UNIVERSITARIO

Operador: Flavio Ayala Resumen Pagina 1de1
Analista: Victor Viteri O — 2 Fecha: 18/04/2008
Maquina: P-896 = ) 1 N\ 2

Proceso: Cuadernos Surtidos Universitarios doble anillo

SIMBOLOGIA

ACTIVIDAD OBSERVACIONES

2
H
H
H
8
?

1 |Abrir Eje 1 Realizado por el operario

2 |cortar Papel Realizado por el operario o el ayudante.
3 |sacar Eje Realizado por el operario.

4 [sacar canuto Utilizado Realizado por el operario.

5 |colocar Eje secundario con bobina lista Realizado por el operario.

6 |sacar "sabanas" de papel Realizado por el operario.

7 |Ajustar Eje 1 Realizado por el operario

8 |Ajustar papel Realizado por el operario.

o |Abrir Eje 2 Realizado por el Ayudante 2

10 |cortar Papel Realizado por el Ayudante 2

11 |sacar Eje Realizado por el Ayudante 2

12 Sacar Canuto Utilizado Realizado por el Ayudante 2

13 Colocar Eje secundario con bobina lista Realizado por el Ayudante 2

14 |sacar "sabanas" de papel Realizado por el Ayudante 2

15 |Ajustar Eje 2 Realizado por el Ayudante 2

16 |Ajustar papel Realizado por el Ayudante 2

17 |campbiar cireles Realizado por operario y el Ayudante

18 |Colocar Tinta Realizado por el Operario

19 |Ajustar Chuchillas Realizador por el operario.

20 |Colocar Carrete de Alambre Realizado por el Ayudante 2

21 |ir a Ver "Mula® Realizado por el Ayudante 2

22 |ir a ver Caratulas y contracaratulas Realizado por el Ayudante 2

Colocar Caratulas y copntracaratulas en

23 e
el compartimiento

Realizado por el Ayudante 2

24 |Encender Maquina Realizador por el operario.

1 Inspeccion Realizador por el operario.

V¥
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25 |Impresion Realizador por la maquina

26 |corte Realizador por la maquina

27 |insertar caratulas Realizador por la maquina

[

2 Inspeccion Realizado por el Ayudante 2

28 |Perforar Realizador por la maquina

29 |anilar Realizador por la maquina

30 Apilar Cuadernos Realizador por la Ayudante 3

31 |Embalar Realizador por el Ayudante 4

Llevar produto a lugar provisional de

h Realizador por el ayudante 4.
almacenaje

1 Almacenar

31 |Esperar el montacargas

|

DI > > D[] > [ [ DD [ DIPID D] DIPIDI D DD D DIP[ P

1 |Llevar produto a la bodega

1 Almacenar

000[0[0 9000 |0|00-4 0 0-90:0-0:6:0:0:0:0:0:0:-00:0-0:0:0:0:00-0:010

0 ﬂﬂ#ﬂﬂﬂdﬂﬁwﬂﬂﬂ@@ﬂﬂﬂﬂ@ 3/0/8) 3] 3/ 3/0] 3] 0|9 3/ 8{ g/ gfajo

oononoD|e




APENDICE C: Encuesta de Evaluacion del Nivel de 5s

Auditor: hrea: Fecha:
(riterio de Evaluacién y Puntuacién 58's Puntos [ Notas para el Siguiente Nivel de
Descripciﬁn 0 = 5+problemas 2 = 3 problemas 4 =1 problemas (-5 HEJOPE
1 =4 problemas 3 = 2 problemas 5 = 0 problenas Toda puntuacidn de 4 o menos requiere de
comentario

Sin articulos
innecesarios

Todo lo que no se requiere para el trabajo estd fuera del érea
productivai sélo hay productos y herramientas en las estaciones de
trabajo. No hay nada encima de méquinas ni gabinetes o equipo.

Carpetas de
documentacién

S6lo estén en la estacién las carpetas que contienen la documentacién
necesaria para las operaciones (tal como las de MSDS y POS).

Almacenamiento de

Todas las cajas. contenedores y materiales son necesarios y estan
ordenados y etiquetados en anaqueles o gabinetes. No hay IEP
almacenado ni en el piso. al igual que otros articulos pequefios. Las

Materiales cosas grandes estdn guardadas o en el piso. sobre sus huellas.
debidamente codificadas por color. Los articulos estibados estén rectos
y no presentan riesgo de volcadura.

Htas. y Las herramientas. dispositivos y calibradores estan ordenados y en su

Calibradores lugar designadoi su almacenamiento estd disefiado para asegurar la

limpieza y el evitar deterioro.

Equipo y materiales
de limpieza

Los equipos y materiales de limpieza estan en sitios accesibles y en
orden en lugares claramente identificados (codificados por color si
incluyen materiales peligrosos).

El equipo contra incendios y el de emergencia estén libres de obstaculos

Equipo de y debidamente guardados en un area correctamente codificada por color
Emergencia Hay interruptores de paro de emergencia. codificados por color. donde
se involucren riesgos.
Los pasillos estén claramente marcados con el color adecuadoi las
Pasillos lineas estan rectas. limpias y continuas. con angulos rectos. Los

pasillos y las entradas/salidas del operador estan libres de obstaculos
todo estd en angulo recto en relacién con el pasillo.

Pisos (limpieza)

Los pisos estan limpios y sin residuos. aceite ni suciedad
se limpian por lo menos una vez al dia.

Los pisos

Equipo (limpieza)

Las mdquinas y el equipo estén limpiosi
trabajo estén limpias y bien pulidas.

las ventanas y superficies de

Equipo
(mantenimiento)

Las maquinas estdn bien pintadas. Las guardas y sefialamientos estén
debidamente instalados. No hay fugas de liquidos ni cables expuestos o
tuberfas de aire desgastada.

Sistemas de

La documentacién de operaciones esténdar y el tablero de (CES estén

adninistracién visibles: actualizados y bien ubicados en su(s) lugar(es) designado(s)
visual

Control 5 3's Auditorias semanales completas. con resultados graficados y contramedidas
(visible)

Total

implementadas.




APENDICE D: EVALUACION INICIAL DEL NIVEL DE 5S

Auditor: hrea: Fecha:
(riterio de Evaluacién y Puntuacién 53's Puntos || Notas para el Siguiente Nivel de
Descripciﬁn 0 = S+problemas 2 = 3 problemas 4 = 1 problemas (-5 Mejora
1 = Y problenas 3 = 2 problenas § = 0 problenas Toda puntuacién de Y o menos: requiere de
comentario
Todo 1o que no se requiere para el trabajo estd fuera del drea
Sin articulos productivai sélo hay productos y herramientas en las estaciones de
innecesarios trabajo. No hay nada encima de méquinas ni gabinetes o equipo. 0
(arpetas de 610 estdn en la estacién las carpetas que contienen la documentacién
docunentacién necesaria para las operaciones (tal como las de MSDS y POS). 1
Todas las cajas. contenedores y materiales son necesarios y estén
ordenados y etiquetados en anaqueles o gabinetes. No hay IEP
Alnacenamiento de almacenado ni en el piso. al igual que otros articulos pequefios. Las 0
Nateriales cosas grandes estén guardadas o en el piso. sobre sus huellas,
debidamente codificadas por color. Los articulos estibados estén rectos
y no presentan riesgo de volcadura.
Htas. y Las herramientas. dispositivos y calibradores estén ordenados y en su
Calibradores lugar designadoi su almacenamiento estd disefiado para asegurar la 0
limgieza y el evitar deterioro.
; ; Los equipos y materiales de limpieza estén en sitios accesibles y en
Eguigi):pﬂ:tenales orden en lugares claramente identificados (codificados por color si 1
incluyen materiales peligrosos).
El equipo contra incendios y el de emergencia estdn libres de obstéculos
Equipo de y debidamente guardados en un drea correctamente codificada por color. 1
Energencia Hay interruptores de paro de emergencia. codificados por colors donde
se involucren riesgos.
Los pasillos estén claramente marcados con el color adecuadoi las
Pasill lineas estén rectas. linpias y continuas. con &ngulos rectos. Los 1
astllos pasillos y las entradas/salidas del operador estén libres de obstdculosi
todo estd en dngulo recto en relacién con el pasillo.
) L Los pisos estén limpios y sin residuos. aceite ni suciedad. Los pisos 0
Pisos (linpieza) se limpian por lo menos una vez al dfa.
Las maquinas y el equipo estén limpiosi las ventanas y superficies de 1
Equipo (linpieza) | trabajo estan limpias y bien pulidas.
Equipo Las maquinas estdn bien pintadas. Las guardas y sefialamientos estén 1
(nanteniniento) debidamente instalados. No hay fugas de liquidos ni cables expuestos o
tuberias de aire desgastadas.
SiSFEI_'lﬂS dE. La documentacidn de operaciones esténdar y el tablero de (CES estén
adninistracién visibles actualizados y bien ubicados en su(s) lugar(es) designado(s). 0
visual
Control § §'s Auditorias semanales completas, con resultados graficados y contramedidas
(visible) inplenentadas. 0
| Total 6







APENDICE E: CUESTIONARIO PARA COLABORADORES
Este cuestionario le da a usted, una oportunidad para establecer claramente como se siente en su trabajo.

Usted debe ser franco y transparente en sus respuestas, con el fin de garantizar confidencialidad no se mostrara su
nombre a su empleador ni a ninguno de sus representantes. Esta encuesta permitira descubrir que piensan realmente
los empleados sobre las politicas de la gerencia y establecer si la relacion puede ser vigorosa.

Este estudio es importante para mejorar su ambiente de trabajo en todos sus elementos, por lo que esperamos el
MAXIMO DE COOPERACION.

Sea honesto y claro en sus respuestas y trate de en los sitios que se solicita dar contestaciones abiertas.

Este cuestionario esté dividido en tres partes:

1. La Parte | se refiere a preguntas sobre informacion general, su edad, descripcion del servicio y departamento.
2. La parte Il se relaciona con su reaccion a un nimero de practicas y politicas presentes. Marque su respuesta tan
s6lo con una (X) No es necesario escribir otros comentarios.

No olvide — ser franco — ser claro

Ahora inicie con el N°1 y complete las preguntas en orden. Tome su tiempo, y no consulte con ningin compafiero
sobre como deberia responder cualquier pregunta — de su propia opinion.

PARTE |
Ponga una (X) junto al enunciado que personalmente usted aplica.
1. Edad:

() A. 24 afios y menor

—~

) B. Entre 25y 29

( )C.Entre30y 39

() D. 40 afios y mayor

2. Yo he trabajado en Gréficos S.A. aproximadamente:
( ) A. Menos de 1 afio

( )B.1la4afos

( )C.5a9afios

( ) D. 10 afios y mas

3. ¢Es usted un trabajador estable?
(YA S

( )B.No

( ) C. No sabe



PARTE Il

Para indicar su respuesta a cada pregunta, ponga solamente una (X) en el espacio antes del enunciado que mas
cercanamente exprese su opinién. (marque solamente uno).

SU TRABAJO
4. Le gustael trabajo que desempeinia. 5. Sobre su habilidad para hacer su trabajo
( ) A. No me gusta () A. Mi trabajo no requiere destrezas especiales
() B. Me gusta un poco () B. Mi trabajo exige habilidades que puedo
hacerlas bien
() C. No me gusta ni me disgusta () C. Mi trabajo es justo sobre lo que me gusta
( ) D. Me gusta () D. Tengo mas habilidades de lo que requiere mi

trabajo
() E. Me gusta mucho

Comparando con otros salario de su planta,

6. Laatmosferaen su sitio de trabajo es: 7. Usted considera que su salario es:
() A. Extremadamente desagradable () A. Extremadamente bajo
() B. Usualmente desagradable ( )B.Bajo
() C. Ocasionalmente desagradable ( ) C.Bueno
() D. Generalmente satisfactorio () D. Sobre el promedio
() E. Es excelente () E. Muy bueno
La mayor parte de compafieros de mi ¢Por qué cree usted que no se halogrado un
8. departamento son: 9. nivel excelente en cuanto a orden y limpieza?
() A. Antipéaticos () A. Falta compromiso Gerencial
() B. Indiferentes conmigo () B. No hay controles ni sanciones
() C. Buenas personas () C. Anadie le importa

() D. Cooperadores ) D. Otro (Especifique)

—~

() E. Muy buenos amigos

EL JEFE

Las proximas preguntas se refieren a su supervisor o jefe inmediato
10. ¢Sabe usted quién es su jefe inmediato? 11. ¢Qué tan bien le mantiene informado su jefe
( )A.Si inmediato sobre las politicas, planes y de-

( )B.No sarrollo de la compafiia?



12. (Qué cargo desempeifia su jefe inmediato?
( ) A. Gerente

( ) B. Jefe de Linea

( ) C. Supervisor

( ) D. No sabe

13. En la actitud de su jefe hacia usted personalmente,

él es:

( ) A Reclama frente a los demas empleados

() B. Amenudo es injusto
( ) C. Aveces es justo, a veces no
() D. Usualmente justo

( ) E. Siempre es justo

15. Siusted tiene una queja, como es recibida
usualmente.
() A. El no hace nada al respecto

() B. El usualmente intenta evadirla

() A. Nunca comunica nada

() B. Parece que él tampoco esta bien informado

( ) C. El me informa a veces

() D. El me informa la mayoria de las veces

() E. Siempre me informa

14. ¢Como mantiene la disciplina de los
empleados?

() A. Siempre es injusto

() B. Se burla frente a los deméas empleados

() C. Es directo, pero lleva a un lado al empleado
() D. Critica en privado y explica el por qué

() E. sus criticas siempre son Utiles y nunca lo hace

en presencia de otros.

16. Yo pienso que mi jefe inmediato
() A. No esta calificado para su trabajo

() B. Le falta algunas cualidades.

() C. El transmite a su jefe pero generalmente no pasa nada ( ) C. Esta regularmente calificado.

() D. El escucha cuidadosamente y actda con justicia

( ) E. Todas las quejas son aceptadas, investigadas y
aclaradas con decision.

17. ¢Qué tan bien él explica las nuevas cosas

alos empleados?

() A. Nunca explica

() B. Sus explicaciones no son claras

() C. A veces explica completamente bien

() D. La mayoria de veces da instrucciones claras

() E. Explica cuidadosa y pacientemente.

() D. Esta completamente calificado.

() E. Es altamente calificado.

18. ¢Su jefe inmediato estd comprometido con

aspectos de Organizacion, Orden y Limpieza
en su area?

( YA Si
( )B.No

() C. S6lo cuando se lo exigen



19. Qué tipo de liderazgo muestra su jefe inmediato

() A. Es una persona reactiva, a la que hay que decirle qué
hacer.

() B. Tiene vision y la gente suele seguirle, pero le falta
conocimiento y planificacion.

() C. Las personas suelen seguir el camino que sefiala,
aungue a veces no estén de acuerdo.

( ) D. Sefala generalmente el camino a seguir, y las personas
se orientan con su vision. Le siguen aunque a veces no
estén totalmente de acuerdo.

() E. Sefiala todo el tiempo el camino a seguir. Su accionar

es transparente. Obtiene la aceptacion total del grupo.

LA EMPRESA

En comparacién con otras empresas en su comunidad,

20. qué tan bien Graficos trata a sus empleados

() A. La mayoria de las otras son mejores
() B. Unas pocas de las otras son mejores
( ) C. Es tan buena como el promedio

( ) D. Papelesa es mejor que la mayoria

() E. Papelesa definitivamente es la mejor

¢Cémo siente usted que Graficos S.A. trata
22. asus empleados?
() A. Tiene muy poca consideracion para sus empleados
() B. Los mira como trabajadores mas que como humanos
() C. Da un trato satisfactorio a los empleados
( ) D. Realmente entiende los problemas de los empleados
() E. Muestra alta consideracion para el bienestar de sus

empleados.

21. Enrelaciéon con la comunidad, yo opino que
Graficos

() A. Lo que ha hecho no esta bien

() B. No tiene respeto para sus vecinos
() C. Deberia hacer mas

() D. Ha hecho algo bueno

() E. Ha hecho algo muy bueno

¢Cuando conversa con sus amigos sobre
23. Gréficos S.A., como se siente usted?
() A. Avergonzado
() B. No esta feliz
() C. Neutral
() D. Contento de no trabajar para otras compariias

() E. Orgulloso de trabajar en ella



En las relaciones entre gerente y empleados,

24. pienso que Graficos S.A. esté:

() A. Haciendo un trabajo pobre
() B. Tiene bastante por mejorar
() C. Esta por el promedio

( ) D. Es buena

() E. Es definitivamente sobresaliente

¢Quién de los siguientes en su opinién muestra la
26. peor consideracion alos empleados?
() A. El supervisor inmediato
() B. Jefe del departamento
( ) C. Gerente General

() D. El duefio

¢Quién de los siguientes en su opinion
25. muestrala mejor consideracién alos
empleados?
() A. El supervisor inmediato
() B. Jefe del Departamento
() C. Gerente General

() D. Ninguno
























APENDICE F: RESULTADOS DE LAS PREGUNTAS DEL CLIMA LABORAL ANTES

DE LA IMPLEMENTACION DEL PROGRAMA 5S

1. Edad 2. Yo he trabajado en Graficos S.A. aproximadamente
24 afos y menor 20% Menos de 1 afio 18%
Entre 25y 29 56% 1a4afios 52%
Entre 30y 39 18% 5a9afios 24%
40 afios y mayor 6% 10 afios y mas 6%
3. ¢ Es usted un trabajador estable? 4. ¢ Le gusta el trabajo que desempeiia?
[Isi 28% No me gusta 0%
"No 56% Me gusta un poco 8%
"No sabe 16% No me gusta ni me disgusta 18%
Me gusta 50%
Me gusta mucho 24%

5. Sobre su habilidad para hacer su trabajo

Mi trabajo no requiere destrezas especiales 0%

Mi trabajo exige habilidades que puedo hacerlas bien 56%

Mi trabajo es justo sobre lo que me gusta 28%

Tengo mas habilidades de lo que requiere mi trabajo 16%

6. La atmdsfera en su sitio de trabajo es: 7. Comparando con otros salarios de su planta su salario es
Extremadamente desagradable 0% Extremadamente bajo 26%

Usualmente desagradable 18% Bajo 74%

Ocasionalmente desagradable 31% Bueno 0%

Generalmente satisfactorio 41% Sobre el promedio 0%

Es excelente 10% Muy bueno 0%

8. La mayor parte de compaiieros de mi departamento son

Antipaticos 7%
Indiferentes conmigo 9%
Buenas personas 37%
Cooperadores 28%
Muy buenos amigos 19%

9. éPor qué cree usted que no se ha logrado un nivel excelente en cuanto a orden y limpieza

Falta compromiso Gerencial 37%
No hay controles ni sanciones 31%
A nadie le importa 13%
Otros 19%




10. ¢Sabe usted quién es su jefe inmediato? 11. ¢Qué tan bien le mantiene informado su jefe sobre las politicas

"Si 92% Nunca comunica nada 28%
"NO 8% Parece que él tampoco esta bien informado 42%
El me informa a veces 30%
El me informa la mayoria de las veces 0%
Siempre me informa 0%
12. {Qué cargo desempenia su jefe inmediato? 13. En la actitud de su jefe hacia usted, él es
Gerente 0% Siempre es injusto 19%
Jefe de Linea 0% A menudo es injusto 26%
Supervisor 93% A veces es justo, a veces n 46%
No sabe 7% Usualmente justo 9%
Siempre es justo 0%

14. {Como mantiene la disciplina de los empleados?

Reclama frente a los demdas empleados 37%
Se burla frente a los demas empleados 0%
Es directo, pero lleva a un lado al empleado 31%
Critica en privado y explica el por qué 17%
sus criticas siempre son Utiles y nunca lo hace en publico 15%

15. Si usted tiene una queja como es recibida usualmente

" El no hace nada al respecto 15%
" El usualmente intenta evadirla 24%
"EI transmite a su jefe pero generalmente no pasa nada 22%
" El escucha cuidadosamente y actla con justicia 17%
" Todas las quejas son aceptadas, investigadas y aclaradas con decisid 22%

16. Yo pienso que mi jefe inmediato 17. ¢Qué tan bien él explica las nuevas cosas a los empleados?
No estd calificado para su trabajo 11% Nunca explica 11%
Le falta algunas cualidades. 30% Sus explicaciones no son claras 15%
Estd regularmente calificado. 15% A veces explica completamente bien 35%
Esta completamente calificado. 44% La mayoria de veces da instrucciones clarag 39%
Es altamente calificado. 0% Explica cuidadosa y pacientemente. 0%

18. Su jefe inmediato esta comprometido con aspectos de organizacion, orden y limpieza en su linea
(| si 48%
[INo 15%

"Sélo cuando se lo exigen 37%




19. Qué tipo de liderazgo muestra su jefe inmediato

"Es una persona reactiva, a la que hay que decirle qué hacer 7%
" Tiene vision y la gente suele seguirle, pero le falta conocimiento y planificacion 17%
"Las personas suelen seguir el camino que sefiala, aunque a veces no estén de acuerdo 28%
"Seﬁala generalmente el camino a seguir, y las personas se orientan con su vision. Le siguen aunqug 11%
" Sefiala todo el tiempo el camino a seguir. Su accionar es transparente. Obtiene la aceptacion tota 37%

20. En comparacion con otras empresas en su comunidad, que tan bien trata Graficos S.A.

La mayoria de las otras son mejores 8%
Unas pocas de las otras son mejores 15%
Es tan buena como el promedio 53%
Papelesa es mejor que la mayoria 24%
Papelesa definitivamente es la mejor 0%

21. En relacién con la comunidad, yo opino que Graficos S.A.

Lo que ha hecho no esta bien 0%
No tiene respeto para sus vecinos 0%
Deberia hacer mds 56%
Ha hecho algo bueno 44%
Ha hecho algo muy bueno 0%

22. ¢Como siente usted que Graficos S.A. trata a sus empleados?

Tiene muy poca consideracidn para sus empleados 37%
Los mira como trabajadores mas que como humanos 30%
Da un trato satisfactorio a los empleados 33%
Realmente entiende los problemas de los empleados 0%
Muestra alta consideracién para el bienestar de sus empleados 0%

23. ¢Cuando conversa con sus amigos sobre Grafi  24. En las relaciones entre gerentes y empleados, pienso qu

Avergonzado 0% Haciendo un trabajo pobre 0%
No esta feliz 13% Tiene bastante por mejorar 70%
Neutral 52% Esta por el promedio 24%
Contento de no trabajar para otras c 9% Es buena 6%
Orgulloso de trabajar en ella 26% Es definitivamente sobresaliente 0%

25. ¢{Quién de los siguientes en su opinién muesti  26. ¢Quién de los siguientes en su opinién muestra la peor (

El supervisor inmediato 46% El supervisor inmediato 15%
Jefe del Departamento 17% Jefe del departamento 18%
Gerente General 9% Gerente General 13%

Ninguno 28% El duefio 11%




APENDICE K: RESULTADOS DE LAS PREGUNTAS DEL CLIMA LABORAL

DESPUES DE LA IMPLEMENTACION DEL PROGRAMA 5S

1. Edad 2. Yo he trabajado en Graficos S.A. aproximadamente
24 afos y menor 20% Menos de 1 afio 18%
Entre 25y 29 56% 1a4afios 52%
Entre 30y 39 18% 5a9afios 24%
40 afios y mayor 6% 10 afios y mas 6%
3. ¢ Es usted un trabajador estable? 4. ¢ Le gusta el trabajo que desempeiia?
[Isi 28% No me gusta 0%
"No 56% Me gusta un poco 8%
"No sabe 16% No me gusta ni me disgusta 0%
Me gusta 62%
Me gusta mucho 30%

5. Sobre su habilidad para hacer su trabajo

Mi trabajo no requiere destrezas especiales 0%

Mi trabajo exige habilidades que puedo hacerlas bien 57%

Mi trabajo es justo sobre lo que me gusta 38%

Tengo mas habilidades de lo que requiere mi trabajo 5%

6. La atmdsfera en su sitio de trabajo es: 7. Comparando con otros salarios de su planta su salario es
Extremadamente desagradable 0% Extremadamente bajo 26%

Usualmente desagradable 5% Bajo 74%

Ocasionalmente desagradable 10% Bueno 0%

Generalmente satisfactorio 65% Sobre el promedio 0%

Es excelente 20% Muy bueno 0%

8. La mayor parte de compaiieros de mi departamento son

Antipaticos 0%
Indiferentes conmigo 0%
Buenas personas 38%
Cooperadores 20%
Muy buenos amigos 42%

9. éPor qué cree usted que no se ha logrado un nivel excelente en cuanto a orden y limpieza

Falta compromiso Gerencial 15%
No hay controles ni sanciones 0%
A nadie le importa 0%
Otros 0%




10. ¢Sabe usted quién es su jefe inmediato? 11. ¢Qué tan bien le mantiene informado su jefe sobre las politicas

"Si 96% Nunca comunica nada 10%
"NO 4% Parece que él tampoco esta bien informado 22%
El me informa a veces 13%
El me informa la mayoria de las veces 55%
Siempre me informa 0%
12. {Qué cargo desempenia su jefe inmediato? 13. En la actitud de su jefe hacia usted, él es
Gerente 0% Siempre es injusto 19%
Jefe de Linea 0% A menudo es injusto 10%
Supervisor 96% A veces es justo, a veces n 40%
No sabe 4% Usualmente justo 15%
Siempre es justo 35%

14. {Como mantiene la disciplina de los empleados?

Reclama frente a los demdas empleados 25%
Se burla frente a los demas empleados 0%
Es directo, pero lleva a un lado al empleado 31%
Critica en privado y explica el por qué 30%
sus criticas siempre son Utiles y nunca lo hace en publico 14%

15. Si usted tiene una queja como es recibida usualmente

" El no hace nada al respecto 8%

" El usualmente intenta evadirla 9%

"EI transmite a su jefe pero generalmente no pasa nada 18%

" El escucha cuidadosamente y actla con justicia 32%

" Todas las quejas son aceptadas, investigadas y aclaradas con decisid 33%
16. Yo pienso que mi jefe inmediato 17. ¢Qué tan bien él explica las nuevas cosas a los empleados?
No estd calificado para su trabajo 7% Nunca explica 5%
Le falta algunas cualidades. 10% Sus explicaciones no son claras 10%
Estd regularmente calificado. 13% A veces explica completamente bien 35%
Esta completamente calificado. 60% La mayoria de veces da instrucciones clarag 40%
Es altamente calificado. 10% Explica cuidadosa y pacientemente. 10%

18. Su jefe inmediato esta comprometido con aspectos de organizacion, orden y limpieza en su linea
(| si 80%
[INo 10%

"Sélo cuando se lo exigen 10%




19. Qué tipo de liderazgo muestra su jefe inmediato

"Es una persona reactiva, a la que hay que decirle qué hacer 4%
" Tiene vision y la gente suele seguirle, pero le falta conocimiento y planificacion 6%
"Las personas suelen seguir el camino que sefiala, aunque a veces no estén de acuerdo 20%
"Seﬁala generalmente el camino a seguir, y las personas se orientan con su vision. Le siguen aunqug 40%
" Sefiala todo el tiempo el camino a seguir. Su accionar es transparente. Obtiene la aceptacion tota 30%

20. En comparacion con otras empresas en su comunidad, que tan bien trata Graficos S.A.

La mayoria de las otras son mejores 6%
Unas pocas de las otras son mejores 9%
Es tan buena como el promedio 53%
Papelesa es mejor que la mayoria 32%
Papelesa definitivamente es la mejor 0%

21. En relacién con la comunidad, yo opino que Graficos S.A.

Lo que ha hecho no esta bien 0%
No tiene respeto para sus vecinos 0%
Deberia hacer mds 45%
Ha hecho algo bueno 55%
Ha hecho algo muy bueno 0%

22. ¢Como siente usted que Graficos S.A. trata a sus empleados?

Tiene muy poca consideracidn para sus empleados 10%
Los mira como trabajadores mas que como humanos 30%
Da un trato satisfactorio a los empleados 60%
Realmente entiende los problemas de los empleados 0%
Muestra alta consideracién para el bienestar de sus empleados 0%

23. ¢Cuando conversa con sus amigos sobre Grafi  24. En las relaciones entre gerentes y empleados, pienso qu

Avergonzado 0% Haciendo un trabajo pobre 0%
No esta feliz 11% Tiene bastante por mejorar 20%
Neutral 40% Esta por el promedio 50%
Contento de no trabajar para otras c 46% Es buena 30%
Orgulloso de trabajar en ella 3% Es definitivamente sobresaliente 0%

25. ¢{Quién de los siguientes en su opinién muesti  26. ¢Quién de los siguientes en su opinién muestra la peor (

El supervisor inmediato 60% El supervisor inmediato 10%
Jefe del Departamento 13% Jefe del departamento 15%
Gerente General 11% Gerente General 9%
Ninguno 16% El duefio 6%





































APENDICE G: CRONOGRAMA DE IMPLEMENTACION DEL PROGRAMA DE LAS 5S

FASE | :
CAMPANA
DE
EXPECTACION

Generacion de expectativa

JUNIO JULIO AGOSTO SEPTIEMBRE OCTUBRE | NOVIEMBRE DICIEMBRE
GRAFICOS S.A. ° olelelele eS|l
olololo |= AR A B R 2 2
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Fase introductoria del programa

Generacion de expectativa

Generacion de expectativa

Presentacion de Logotipo

Lanzamiento de Campafia5 S

Capacitacion inicial

FASE Il :

IMPLEMENTA
CION

5's

Implementacion Seiri (Clasificar)

Reunién inicio campafia

Talleres

Reunién e implementacion

Implementacion Seiton (Ordenar)

Reunion inicio campafia

Talleres

Reunion e implementacion

Implementacién Seiso (Limpiar)

Reunion inicio campafia

Talleres

Reunién e implementacion

Implementacion Seiketsu

(Estandarizar)

Reunion inicio campafia

Talleres

Reunién e implementacion

Implementacion Shitsuke

(Disciplina)

Reunion inicio campafia

Talleres

Reunién e implementacion

Andlisis de Resultados










APENDICE H: MINUTA DE REUNIONES DEL PROGRAMA 5S

Grupo: Lider: Reunion Fecha:..../.... [ ....

Participantes:

Ausentes:

Temas tratados:

Conclusiones:




APENDICE I: FORMATO DEL PERIODICO KAIZEN

GRAFICOS S.A.

PERIODICO KAIZEN

Dpto./ Seccion: Méquina P 896 Fecha: _ 29/08/2008
. . - " ' " Fecha de
# Oportunidad de Mejora Actividades a realizar Nivel Accion| Responsable . Estatus
compromiso
Eje y volante de portabobinas dispersos en | Desarrollar y montar porta gjes y volantes. @
el piso, provocando desoren y riesgos de 1 Javier - Edy 29/08/2008
1 |accidente.
Tintas obstaculizando el fransito. Ubicar y demarcar drea para tintas que se ' .
) encuentan on 6 pa%0 1 Uises-Lider | 20082008 | D)
Llaves ???? Ubicados en piso 0 escondidos | Desarrollar y montar porta llaves.
|en iferentes pates 1 Javier-Edy | 29/08/2008 @
Eje alineador de bobinas con problemas de |Montar eje ya arreglado. ’ Javier - Edy 2010812008 @
4|alineacian. )
Guarda de seguridad floja. Corregir problemas de guarda de
; ot 1 Jevier-Edy | 2910812008 EB
Corta almabre no tiene lugar fijo donde Ubicar lugar para corta alambre.
. garty garp 1 Jevier-Edy | 2910812008 @
@|ubicarse.
Desorden, sucieda en general y dreas sin -~ |Aplicar las 3 primeras S's Separar, EB
7|demarcar Ordenar y Limpiar a toda el drea 1 Equipo 20/08/2008
No se cuenta con tablero de indicadores en  |Implementar tableros de indicadores.
g/la linea P - 896. 1 Equipo 29/08/2008 @
: D
1 D
i D
2 D
1 D
1 D

Hiveles de Accidn Conrectiva: 1= Coreceitn Inmediata 2= Accidn Corectiva 3= Acoién Preventiva




APENDICE J: LISTA DE CHEQUEO DE PUNTOS DE MANTENIMIENTO PARA
LA LINEA P 896

Degartamento Mantenimiento
Lista de chequeo de puntos de mantenimiento
Responsabls Fecha. Septiembre 08
" Maquina Punto de mantenimiznto y Depto. | Fecha | Técmicode | Fechade Confirmacis
| (codigo) descripcion Soliitante | solicitud | mantenimiento |mantenimiento -0 o on
EJE ALINEADOR DE BOBINA CON _
1 P26 PROBLEMADE ALINEACION PRODUCCION| 20009 | BERMUDEZ 21109 v
(CAMBIAREJE)
o GUARDAS DE SEGURIDAD FLOJAS : | |
2 P | ORREGR GUARDAS) PRODUCCION| 22009 | BERMUDEZ | 2209 4
o FUGADE ACEITE ENVALVULADE : ] |
o MANGUERAS DE SUCCION CON FUGH : | |
4 P | VBAR VANGLER PRODUCCION| 23009 | BERMUDEZ |  24/09 v
DESCAL/BRACION DEL REDCNDEADOR .
5 Pa%a DE PUNTAS PRODUCCION| 24009 | BERMUDEZ 24109 v
(CALIERAR)
B pagp | DL TROQUELDESGASTADOS | porryiorion| 2409 | eerwupez | 2709 v
[CAMBIAR)
FISURAENEL EXTREMO IZQUIERDODE . BERMUDEZ 26/09
li P 836 LA BATERIADE TINTA(SOLDAR PRODUCCION | 25/09 v
] BATERIIA) I —
— ——— e S—




APENDICE N: ANALISIS DEL PORCENTAJE DE DESPERDICIO

TIPOS DE DESPERDICIOS

MES HOJAS DANADAS || ENVOLTURA REFILE SABANAS TOTAL
ENERO 3,27 1,25 0,67 1 6,19
FEBRERO 3,25 1,24 0,65 0,72 5,86
MARZO 2,7 1,45 0,67 0,7 5,52
ABRIL 3,1 1,25 0,66 0,75 5,76
MAYO 3,3 1,3 0,65 0,7 5,95
JUNIO 3,2 1,5 0,6 1,1 6,4
PROMEDIO 3,14 1,33 0,65 0,83 5,95
JULIO 2,25 1,25 0,66 0,65 4,81
AGOSTO 1,08 1,11 0,64 0,45 3,28
SEPTIEMBRE 0,69 1,15 0,63 0,41 2,88
OCTUBRE 0,72 1,22 0,65 0,57 3,16
NOVIEMBRE 0,66 1,25 0,64 0,67 3,22
DICIEMBRE 0,8 1,24 0,65 0,67 3,36
PROMEDIO 1,03 1,20 0,65 0,57 3,45




APENDICE O: EVOLUCION DEL INDICADOR DE DISPONIBILIDAD EN PORCENTAJE

MES DISPONIBILIDAD DEL EQUIPO
ENERO 80%
FEBRERO 81%
MARZO 78%
ABRIL 82%
MAYO 75%
JUNIO 70%
JULIO 80%
AGOSTO 85%
SEPTIEMBRE 91%
OCTUBRE 95%
NOVIEMBRE 91%
DICIEMBRE 92%




APENDICE P: EVOLUCION DEL INDICADOR DE CALIDAD EN PORCENTAIJE

MES PORCENTAIJE DE CALIDAD
ENERO 97%
FEBRERO 98%
MARZO 98%
ABRIL 97%
MAYO 98%
JUNIO 97%
JULIO 98%
AGOSTO 98%
SEPTIEMBRE 99%
OCTUBRE 99%
NOVIEMBRE 99%
DICIEMBRE 99%







APENDICE R: EVALUACION FINAL DE 5S

Auditor:

Area: Fecha:

Criterio de Evaluacién y Puntuacion 55's

Descripcion

0= 5+problemas 2= 3 problemas 4=1 problemas

1=4 problemas 3=2 problemas 5=0problemas

Puntos
(0-5)

Notas para el Siguiente Nivel de Mejora
Toda puntuacion de 4 0 menos, requiere de comentario

Sin articulos innecesarios

Todo lo que no se requiere para el trabajo estd fuera del area productiva; sélo hay productos y
herramientas en las estaciones de trabajo. No hay nada encima de maquinas ni gabinetes o equipo.

Carpetas de
documentacion

Solo estan en la estacion las carpetas que contienen la documentacion necesaria para las
operaciones (tal como las de MSDS y POS).

Almacenamiento de
Materiales

Todas las cajas, contenedores y materiales son necesarios y estén ordenados y etiquetados en
anaqueles o gabinetes. No hay IEP almacenado ni en el piso, al igual que otros articulos pequefios.
Las cosas grandes estan guardadas o en el piso, sobre sus huellas, debidamente codificadas por
color. Los articulos estibados estan rectos y no presentan riesgo de volcadura.

Htas. y Calibradores

Las herramientas, dispositivos y calibradores estan ordenados y en su lugar designado; su
almacenamiento esta disefiado para asegurar la limpieza y el evitar deterioro.

Equipo y materiales de
limpieza

Los equipos y materiales de limpieza estén en sitios accesibles y en orden en lugares claramente
identificados (codificados por color si incluyen materiales peligrosos).

Equipo de Emergencia

El equipo contra incendios y el de emergencia estan libres de obstdculos y debidamente guardados
en un area correctamente codificada por color. Hay interruptores de paro de emergencia,
codificados por color, donde se involucren riesgos.

Pasillos

Los pasillos estdn claramente marcados con el color adecuado; las lineas estdn rectas, limpias y
continuas, con ngulos rectos. Los pasillos y las entradas/salidas del operador estan libres de
obsticulos; todo estd en angulo recto en relacian con el pasillo.

Pisos (limpieza)

Los pisos estan limpios y sin residuos, aceite ni suciedad. Los pisos se limpian por lo menos una vez
al dia.

Equipo (limpieza)

Las maquinas y el equipo estan limpios; las ventanas y superficies de trabajo estan limpias y bien
pulidas.

Equipo (mantenimiento)

Las maquinas estan bien pintadas. Las guardas y sefialamientos estan debidamente instalados. No
hay fugas de liquidos ni cables expuestos o tuberias de aire desgastadas.

Sistemas de administracion
visual

La documentacion de operaciones estandar y el tablero de CCES estén visibles, actualizados y bien
ubicados en su(s) lugar(es) designado(s).

Control 5 §'s (visible)

Auditorias semanales completas, con resultados graficados y contramedidas implementadas.

Aplicacion de las 3
primeras "S"

El area se encuentra ordenada y limpia manteniendo todo organizado

Habitad de la Linea

La Linea se encuentra libre de elementos innecesarios, espacios sefializados, libres para el transito,
todo ordenadn

Mejoras

Se realizan mejoras en cuanto a orden y limpieza dentro de la linea

Control Visual

Existen controles visuales que ayudan a facilitar el trabajo de una mejor manera.

Aplicacion de las 4"S

El area se encuentra ordenada, limpia y estandarizada manteniendo todo en su sitio.

Cumplimiento de las
normas de la empresa y
del grupo

Se cumplen las normas de la empresa y del grupo manteniendo el programa activo.

Uniforme de trabajo

El personal de la linea posee uniforme de trabajo que lo identifica con |a empresa a la cual
representa

Cumplimiento de la
programacian de las
acciones 5 "S

Se cumple la planificacion de las acciones del programa 5 'S" a través de la ejecucion de las misma

Total

{ 75% |
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