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Introduccién

La Agenda Genji Genbutsu es uno de los elementos que forman parte de Lean
Management el cual es una parte medular para promover y construir la cultura Lean
basada en los principios, sistemas y herramientas de Lean encaminados al

mejoramiento de los resultados del negocio y resultados del cliente.

La mayoria de las empresas se enfrentan a grandes dificultades en la
implementacion de Lean pues no han encontrado un mecanismo facil de impulsar en
el dia a dia la cultura de la eliminacion de los desperdicios. Es por ello que este
sistema de Agenda Genji Genbutsu esta diseflado de tal manera de provocar una
observacion del problema, su analisis mismo para llegar a causa raiz y de esta
manera impulsar el mejoramiento continuo ya sea a través PDCA Diario y/o PDCA-

A3 logrando el mejoramiento intensivo y el mejoramiento incremental.

Es necesario mencionar que para una buena definicion de la Agenda Genji
Genbutsu, la Planeacion Estratégica (BSC Balanced Scoredcard) y la Planeacion
Operativa (Hoshin Kanri) de la empresa son elementos vitales, ya que a través de
estos elementos se elegiran los indicadores claves del negocio los cuales tienen una
influencia mayor para lograr las metas estratégicas del negocio y que el propésito de
estas metas es mantener la satisfaccion de sus clientes y la rentabilidad y

competitividad del negocio.

Al tener claridad de cuales son indicadores de resultados que persigue la empresa y
cudles son los indicadores de procesos claves que impactaran al logro de las metas,
se logro definir y disefiar el tablero de Gerencia Visual enfocada de la empresa, ya
gue este funcionard como base para compartir a todo el personal como va el
marcador de la empresa mes tras mes. En caso de que los indicadores de resultados
no se estén logrando, el tablero de Gerencia Visual muestra de forma enfocada la

observacion y andlisis del problema de cada indicador, invitando a la documentacion
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y solucién del problema mediante la metodologia PDCA-A3 método cientifico o en su

caso mediante el PDCA Diario.

El presente proyecto detalla la Implementacién de un plan de mejoramiento continuo
en el area operativa de Elastomeros de Querétaro S.A. de C.V. basado en la
Implantacién del Sistema Agenda Genji Genbutsu, con el propdsito de atender los
indicadores estratégicos de la empresa, enfocandose particularmente a aquellos que
elevan la competitividad y rentabilidad del negocio. Con la practica de la Agenda
Genji Genbutsu se alinearan los esfuerzos del equipo de mejoramiento relacionado
con cada tema, para impulsar la identificacion y eliminacion de los desperdicios que
limitan a alcanzar los objetivos de la Productividad, Calidad y Tiempos de Entregas y
como consecuencia se ve afectada la productividad y rentabilidad el negocio.

Una vez teniendo el tablero de Gerencia Visual se definié la Agenda Genji Genbutsu
y para llevar a cabo la practica de este sistema fue necesario seguir la metodologia
de enfoque a pocos vitales y uso de herramientas de Lean tales como PDCA-A3,
5Porqués, 5SW+1H, diagrama de Ishikawa, PDCA Diario, entre otras herramientas de
Lean Manufacturing, esto con el objetivo de atender los indicadores claves del

negocio para elevar su nivel de competitividad y rentabilidad.

El presente proyecto contiene 7 capitulos que describe este trabajo de residencia
profesional y su impacto en la empresa a continuacion se menciono los capitulos y

una breve descripcion:

El capitulo 1 detalla los antecedentes del problema asi como también el por qué se
realizo el proyecto, contiene los objetivos generales y especificos de la residencia

entre otras informaciones que podran ver mas adelante.

El capitulo 2 muestras las caracteristicas generales de la empresa como lo son la

historia y el organigrama de trabajadores con sus respectivas funciones.



El capitulo 3 En el Marco Tedrico se observaran informacion de las diferentes
herramientas que utiliza para la realizacion de mi residencia como son las 5 S’s,
Ideas A2, A3-X Hoshin, etc.

El capitulo 4 consiste en el diagnostico de la empresa, es aqui una parte muy
importante del proyecto de acuerdo al estado de la empresa sabras como aplicar las
técnicas ya mencionadas en el capitulo 3.

El capitulo 5 presenta la mejora que se propuso a implantar en la empresa, detalla

las actividades que se realizaron durante mis estancias paso a paso.

En el capitulo 6 se muestran los resultados obtenidos del capitulo 5, graficas, tablas

y figuras que representan con base a los datos obtenidos en mis estancias.

Finalmente, en el capitulo 7 se expresan las conclusiones y recomendaciones

respecto alos resultados obtenidos.



Capitulo 1

Caracterizacion del Proyecto



IMPLEMENTACION DE UN PLAN DE MEJORAMIENTO CONTINUO EN EL AREA OPERATIVA DE
ELASTOMEROS DE QUERETARO S.A. DE C.V. BASADO EN LA AGENDA GENJI GENBUTSU

1.1 Antecedentes del Problema

La empresa Elastomeros de Querétaro S.A. de C.V. desde su fundacién ha crecido
considerablemente a lo largo del tiempo, obteniendo mas penetracion en el mercado,
esto ocasiona que también sus problemas hayan crecido, como lo son la calidad y el
desorden, provocando mas desperdicios y falta de limpieza

La falta de seguimiento y de organizacién en el trabajo diario ha provocado que la
empresa actué de forma emergente y esto no le ha permitido actuar para la solucién

de los problemas de forma que ataque la causa raiz.

Uno de los problemas que ha estado enfrentando son los reclamos de los clientes lo
cual podria llevarle a perder a sus clientes o disminuir volimenes de ventas. Aunado
a este problema, Elastomeros también enfrenta la necesidad de reforzar su sistema
de las 5S’s y Seguridad ya que aunque ha hecho esfuerzos para mejorar el
ambiente de trabajo, la falta de seguimiento al orden y limpieza esta provocando
desperdicios por tiempos de busquedas de materiales, herramientas e informacioén lo
cual limita la eficiencia y productividad en el dia a dia; asi mismo afecta a la calidad

del producto y a la seguridad de la empresa.

1.2Definicion del Problema

Bajo rendimiento en el area operativa debido a la falta de seguimiento de acciones

de la Agenda Geniji Genbutsu en la empresa Elastomeros de Querétaro.



IMPLEMENTACION DE UN PLAN DE MEJORAMIENTO CONTINUO EN EL AREA OPERATIVA DE
ELASTOMEROS DE QUERETARO S.A. DE C.V. BASADO EN LA AGENDA GENJI GENBUTSU

1.3 Objetivos Generales y Especificos

1.3.1 Objetivo General

Impulsar el mejoramiento continuo del area operativa de la empresa Elastdémeros de
Querétaro a través de la aplicacién de la Agenda Genji Genbutsu, con el propésito de
contribuir a la mejora de la Productividad, Calidad y Tiempos de Entrega, usando
como base el PDCA-A3 Método Cientifico y el PDCA-Diario para promover la
solucién de problemas y con ello disparar el mejoramiento tanto intensivo como

incremental.

1.3.2 Objetivos especificos

1. Contribuir con la construccion de la cultura de la identificacion y la eliminacion
de los desperdicios que se generan en los procesos operativos de la empresa.

2. Revisar los procesos operativos vitales de la empresa mediante la planeacion
Hoshin.

3. Instalar la Gerencia Visual Enfocada con base en los resultados Estratégicos
de la parte Operativa que persigue la empresa.
Definir de la Agenda Genji Genbutsu de la parte operativa de la empresa.

5. Aplicar el Mejoramiento Continuo a través de la practica del sistema Agenda

Geniji Genbutsu.

1.4Justificacion

La propuesta se realizd sobre la implementacion de un plan de mejoramiento
continuo en el area operativa de Elastdmeros de Querétaro S.A. de C.V. basado en

la practica del sistema Agenda Genji Genbutsu a través de ésta se da seguimiento al



IMPLEMENTACION DE UN PLAN DE MEJORAMIENTO CONTINUO EN EL AREA OPERATIVA DE
ELASTOMEROS DE QUERETARO S.A. DE C.V. BASADO EN LA AGENDA GENJI GENBUTSU

Top Five de los indicadores claves para la empresa, ya que de estos depende el
cumplimiento de las metas del negocio tales como la Calidad, Tiempos de Entrega,
Productividad, Rentabilidad y Seguridad. Por esta razén se selecciona en
conveniencia con la empresa dos temas o indicadores claves para aportar las

mejoras: La Calidad y la Seguridad.

El trabajo consistird en dar seguimiento a la practica de Agenda Genji Genbutsu para
contribuir con la identificacion y eliminacion de los desperdicios de forma enfocada,
atacando a los pocos vitales y centrdndose a estos dos temas anteriormente
mencionados. Influra en la educacion al personal para ir generando
comportamientos que ayuden a construir la cultura libre de desperdicios
considerando como base al personal operativo ya que es la fuente donde se genera

la calidad y es el recurso mas valioso de la empresa.

1.5Delimitaciones

El presente proyecto se implanté en la empresa Elastomeros de Querétaro S.A. de
C.V. gue se encuentra ubicada en la colonia Hércules calle Deporte nimero 1 en la
ciudad de Querétaro. El proyecto comenzd en el mes de Agosto y culminé en
Diciembre del 2013.

1.6 Impactos

e Social:
Se implantara la cultura de eliminacion e identificacion de desperdicios en el proceso

productivo.



IMPLEMENTACION DE UN PLAN DE MEJORAMIENTO CONTINUO EN EL AREA OPERATIVA DE
ELASTOMEROS DE QUERETARO S.A. DE C.V. BASADO EN LA AGENDA GENJI GENBUTSU

e Econdmico :
Se reduciran los reclamos del cliente y serd mas eficiente al personal de produccion
creando una cultura de eliminacion de desperdicios evitando reinspeccion que ocasiona un

gasto extra.

e Ambiental:

Al reducir los desperdicios es claro que el material que se desechara ser& mucho menor.
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Descripcidon de la Empresa



IMPLEMENTACION DE UN PLAN DE MEJORAMIENTO CONTINUO EN EL AREA OPERATIVA DE
ELASTOMEROS DE QUERETARO S.A. DE C.V. BASADO EN LA AGENDA GENJI GENBUTSU

2.1 Caracterizacion de la empresa y area en que se desarrollo el
proyecto

Elastbmeros de Querétaro S.A. de C.V. es una compafiia mexicana ubicada en
Querétaro en la Colonia Hércules calle del Deporte numero 1(Ver figura 2.0),
dedicada a la fabricacion de partes de silicdn y demas elastomeros para la Industria

Automotriz y Linea Blanca principalmente.

Datos del mapa €20)4 Sopgie/ INEGLs

Fig. No. 2.0 Ubicacién de la Empresa
Fuente: Google Maps
La compaiiia inicia sus actividades productivas en el afio de 1989, dedicandose a la
produccion de piezas de hule organico, natural y sintético. En el afio de 1990
diversifica su produccién, incorporando dentro de los productos que ofrecen, piezas

moldeadas y extruidas de silicon.
Los principales productos que elabora Elastémeros de Querétaro son:

Mangueras, sellos para las estufas, empaques, amortiguadores, etc.

La permanencia por mas de 15 afios en sus mercados tradicionales y sus planes de
participacion en nuevos mercados, se basa en el prestigio que ha ganado con apoyo
en la calidad de sus productos, en el cumplimiento de los plazos de entrega y en sus

precios competitivos a nivel internacional.
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IMPLEMENTACION DE UN PLAN DE MEJORAMIENTO CONTINUO EN EL AREA OPERATIVA DE
ELASTOMEROS DE QUERETARO S.A. DE C.V. BASADO EN LA AGENDA GENJI GENBUTSU

En las condiciones de economia globalizada, competencia, exigencias y retos,
Elastdmeros de Querétaro S.A. de C.V. responde con la adopcion de la filosofia de

calidad total orientada a la satisfacciéon del cliente.

En 1991 se inicié la produccién de perfiles de silicon adaptando una extrusora de

hule organico.

En 1992 se adquirié una extrusora con disefio del husillo especial para compuestos

de silicon vulcanizados en autoclave.

En 1995 se inicid la produccion bajo tecnologia de vulcanizacién continua vertical
para productos de perfiles ligeros y disefios complejos.

En 1996 se implementd un sistema administrativo en linea.

En 1997 se instal6 un laboratorio para Control de Calidad que cuenta con un
tensibmetro que procesa la informacion a computadora entre otros equipos

necesarios para correr las pruebas segun las diferentes normas.

En 1998 se avanza en el control de inventarios con un sistema electrénico de pesado
con adquisicion de datos en linea y adquirimos de Wacker Mexicana equipo de
laboratorio, molino, dos estufas de post-curado y prensa para elaboracion de

probetas.

En 1999 se incrementd la linea de extrusion con una extrusora nueva y torre de
vulcanizacion continua vertical con desarrollo de tecnologia propia. Se comprd un
horno de post-curado para produccion.

Para el afio 2000 se obtienen dos prensas, una para silicon liquido y otra para silicdn

sélido.
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IMPLEMENTACION DE UN PLAN DE MEJORAMIENTO CONTINUO EN EL AREA OPERATIVA DE
ELASTOMEROS DE QUERETARO S.A. DE C.V. BASADO EN LA AGENDA GENJI GENBUTSU

En 2004 se instal6 el sistema de lavado de emisiones del horno de post-curado.

En 2005 se adquiri6é equipo CNC y software para la fabricacién de herramentales.

En 2006 se comprd nueva inyectora para hule organico. Ademas se instalaron

dispositivos de corte en linea para el mayor numero de partes.

El proyecto como bien lo dice el tema se realizard en el area operativa de la
empresa para tener mayor interaccion con su proceso y llevar acabo un buen trabajo.
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IMPLEMENTACION DE UN PLAN DE MEJORAMIENTO CONTINUO EN EL AREA OPERATIVA DE
ELASTOMEROS DE QUERETARO S.A. DE C.V. BASADO EN LA AGENDA GENJI GENBUTSU

2.2 Organigrama
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Fig. No.2.1 Organigrama
Fuente: Proporcionado por la Empresa
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IMPLEMENTACION DE UN PLAN DE MEJORAMIENTO CONTINUO EN EL AREA OPERATIVA DE
ELASTOMEROS DE QUERETARO S.A. DE C.V. BASADO EN LA AGENDA GENJI GENBUTSU

Descripcion de actividades en los puestos de trabajo:

Director: Es el duefio de la empresa.

Gerente de planta: Encargado de rendir cuentas al director de la empresa, a
conseguir mas clientes.

Coordinador de materia prima y mezclado: Se encarga de recibir la materia prima
y en coordinar la elaboracion de mezcla para la elaboracion del producto.

Auxiliar de mezclado: Se encarga de supervisar las cantidades de materiales a
mezclar.

Coordinador de produccion: Se encarga de programar las actividades en las
maquinarias indicando que numero de parte se trabajara en cada una de ellas.

Facilitador de produccion: Ayuda a las operadoras por cualquier problema.
Auxiliar de Produccion: Trae material para trabajar a las operadoras.

Operador: Realizar las actividades para elaborar el producto.

Coordinador de materiales y Acabados: Se encarga de la compra de materia
prima y en coordinar al personal de acabados de internos para darles los ultimos
detalles al producto terminado.

Facilitador Al: Se encarga de asignar actividades a las operadoras de acabados
Internos

Facilitador de Laboratorio de calidad: Se encarga de realizar las pruebas de dureza
del producto y da veredicto final de los productos prototipos si pasan las diferentes
pruebas para ya trabajarlos en produccion

Inspector de producto terminado: Se encarga en revisar si el producto se encuentra
en condiciones optimas.

Auxiliar de laboratorio: Se encarga de hacer pruebas con materia prima para saber si
se puede trabajar con él.
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Ayudante de laboratorio: Se encarga de liberar productos que se utilizan para la
elaboracién de piezas en acabados internos.

Ayudante de materiales: Recorre los pasillos para recoger todo producto terminado y
si se requiere pasarlo a liberacion u acabados internos para realizar el siguiente
trabajo.

Auxiliar de materiales: Se encarga en documentar cuanto material entra a liberacion
asi como también acabados internos.

Chofer de materiales: Este se encarga de llevar el producto terminado a los clientes.

Operadores AE, AA AB, AC: Son todas las operadoras que trabajan en acabados
internos.

Coordinadora de aseguramiento de calidad: Se encarga de todos los reclamos de
los clientes y en mantener la calidad interna.

Facilitador de Aseguramiento de Calidad:

Inspector de Calidad:

Coordinadora de ventas y desarrollo: Se encarga de todas las ventas de
productos y en las negociaciones de los nuevos productos.

Auxiliar de Ventas y Desarrollo: Hace actividades para ayudar a la Coordinadora de
ventas y desarrollo.

Auxiliar de almacén y Logistica PT: Se encarga de que los productos mas vendidos
nunca falten en el almacén.

Coordinadora de sistemas y registros: Es la encargada de darle mantenimiento a
las maquinas de escritorio y en coordinar a sus auxiliares en el llenado de todas las
hojas de trabajo.

Auxiliar de Registros: Encargado de realizar actividades de subir en linea toda la
informacion obtenida del dia de trabajo.
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Coordinador de mantenimiento: Se encarga de hacer mantenimiento correctivo y
preventivo a las maquinas que utilizan para la elaboracion de producto asi como las
instalaciones de la empresa.

Auxiliar de mantenimiento: acata las 6rdenes del coordinador mantenimiento asi
como también la de produccién para realizar cambio de molde dependiendo el
namero de parte que se trabajara.

Ayudante de mantenimiento: Es el encargado de dar mantenimiento a las
instalaciones de la empresa.

Coordinador de ingenieria y herramentales: Se encarga en realizar nuevos
moldes tanto el disefio como la elaboracién asi como también en brindar herramental
a los trabajadores.

Auxiliar de ingenieria: Ayuda al coordinador de ingenieria en disefio de los moldes.

Auxiliar de herramentales: hace los disefios que le brinda el coordinador de
ingenieria asi como también el auxiliar.

Ayudante de Herramentales: Ayuda con la limpieza del lugar y darle mantenimientos
a los equipos que utilizan para la elaboracion de los moldes o herramientas.

Coordinador de Sistemas de Gestion de Calidad y Mejora Continua: Se encarga
de hacer cumplir la Iso 9001-2008 asi como también todo lo relacionado con Lean.

Auxiliar de sistema de Gestion de calidad: Ayuda al coordinador a hacer cumplir las
normas en que esta certificada la empresa.

Coordinador de Recursos Humanos: Se encarga de contratar al personal como
también el bienestar.

Auxiliar de recursos humanos: Se encarga en llevar toda la documentacion de los
empleados y diferentes actividades que le asigne la coordinadora.

Asesor de Seguridad Industrial y Medio Ambiente: Se encarga de hacer los analisis
de riesgos que existe en la empresa.

Contadora: Encargada de llevar la contabilidad de la empresa.
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Auxiliar Administrativo Contable: Ayuda a la contadora en sus diferente actividades a
realizar.

Tesorera: Se encarga en hacer pagos en efectivos a cualquier persona externa en la
empresa.

Intendencia: Encargada de hacer limpieza de las areas de oficina, patio, comedor y
jardin.

Chofer: Se encarga de llevar al personal a capacitaciones o de hacer compras de
material de oficina.

2.3 Mision y vision

2.3.1 Misioén

Elaborar productos con la calidad y el servicio que establecen los requerimientos del

cliente a un precio competitivo.

2.3.2 Vision

Elastomeros de Querétaro aspira a ser una empresa lider en su ramo y alcanzar la

clase mundial.

2.4 Valores

En Elastémeros de Querétaro hemos identificado un conjunto de valores nucleares,
los cuales nos ayudan a permanecer como empresa. Estos valores son perdurables,

pues algunos han surgido de nuestros antecedentes, y otros han venido resultando a
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través de lo aprendido. Estos valores los tenemos claros siempre en nuestro corazon

y mente, manifestandolo siempre a través de nuestras acciones.

e Respeto: Darle valor a mi persona, a los deméas y a mi entorno.

e Honestidad: Ser auténticos en lo que se dice, se hace y se piensa.

e Responsabilidad: Actitud de prever y aceptar las consecuencias de
nuestros actos.

e Solidaridad: Sentimiento que mantiene a las personas unidad basandose en
objetivos comunes.

e Integridad: vive y actia conforme a principios éticos.

e Proactividad: Iniciativa en el desarrollo de acciones creativas y audaces.

e Humildad: Conservar la sencillez y calidad humana, sin importar la

jerarquia.

2.5 Politicas

Politica de Calidad: Todos los esfuerzos de la Empresa estan dirigidos a superar las
Expectativas del Cliente. Siempre hay una forma mejor de hacer las cosas,

trabajando en equipo.

Politica Ambiental: Elastomeros de Querétaro reconoce y asume su responsabilidad
con el medio ambiente, a partir de la educacién de todo el personal, para lograr

concientizacién y acciones que favorezcan el equilibrio ecoldogico.

2.6 Filosofia de la empresa

Elastomeros de Querétaro maneja la filosofia Lean la cual define su forma de ser,

pues esta tiene que ver con los principios y valores empresariales, definiendo de
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esta manera una vision compartida con toda la organizacion, buscando siempre la

mejora continua
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Fig. No.2.2 Filosofia EQ
Fuente: Proporcionada por la empresa

1. EIl éxito de nuestros clientes es el éxito de Elastomeros de Querétaro es por
eso que cumplir sus requerimientos es nuestra labor y se traduce en

prosperidad de todos los Integrantes de esta empresa.

2. Supermercado, Smed, Flujo y Jalon; producimos de acuerdo a la demanda,
con un supermercado de materiales internos que nos garantiza absorber la

variabilidad en la demanda de nuestros clientes.
3. Kaizen.
4. Calidad.

5. Al, trabajo estandar, matriz multihabilidades, tpm, administracion visual, 1SO
9001:2008, 5'S.

o

Filosofia EQ.
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Fig. No. 2.3 Principios Lean EQ
Fuente: proporcionada por la empresa

2.7 Productos

Elastomeros de Querétaro es una compafila que ofrece una gran variedad de
productos, los cuales estan disefiados para satisfacer las diferentes necesidades de
nuestros clientes, los cuales abarcan distintos sectores industriales, como lo son la

linea blanca, automotriz, grado médico y alimenticio. Ver figura 2.3
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Automotriz

Q

Fig. No. 2.4 Productos
Fuente: proporcionada por la empresa
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3.1 El Balanced Scorecard, una herramienta para la planeaciéon
estratégica

El Balanced Scorecard o Cuadro de Mando Integral es un modelo que se convierte
en una herramienta muy util para la gestion estratégica. Se basa en la definicion de
objetivos estratégicos, indicadores e iniciativas estratégicas, estableciendo las
relaciones causa efecto a través del mapa estratégico en cuatro perspectivas base;
financiera, clientes, procesos internos y aprendizaje-crecimiento, es decir traduce la
estrategia en objetivos directamente relacionados y que seran medidos a través de
indicadores, alineados a iniciativas. El éxito en la implementacion del BSC es la

participacion de personas de diferentes niveles y areas de la organizacion.

Las organizaciones se desarrollan en la actualidad en un entorno de mayor
competencia, por lo que se hace necesario no solo permanecer, sino también crecer
e innovar constantemente para ser mas eficiente, eficaz y competitivos en el
mercado, de tal manera que contribuya al éxito de la empresa en el corto, mediano y

largo plazo.

Para permanecer y crecer en el mercado es necesario tener claro en donde se estay
en donde se quiere estar, es por ello que es de suma importancia el llevar a cabo el
proceso administrativo en la organizacién y contribuir asi al logro de las metas. Al
respecto Welsch, Hilton, Gordon y Rivera (2005), mencionan que la eficacia con la
gue se administra una entidad se reconoce generalmente como el factor individual
mas importante en el éxito a largo plazo. El éxito de la organizacion se mide en
términos del logro de sus metas, para ello es necesario implementar las actividades
mediante el empleo eficiente de los recursos humanos, materiales y financieros. Es
por esto que es importante desarrollar e implementar el proceso de planear,

organizar, dirigir y controlar.
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La primera fase del proceso administrativo es la planeacién, que consiste en definir
gue se va a hacer, como se va a hacer y quien lo va a hacer, definiendo para ello la
vision, mision, estrategias, objetivos, metas, acciones e iniciativas, asi como la
asignacion de recursos humanos, materiales y financieros para la implementacion,

seguimiento y mejora continua.

Para llevar a cabo lo mencionado en el parrafo anterior es necesario desarrollar el
plan estratégico, siendo éste un documento cuya elaboracion exige el plantearse la
situacion actual y la deseada y definir asi la estrategia. El plan estratégico es ademas
una carta de presentacion de la empresa ante las partes interesadas en la misma,

como dueios, empleados, clientes proveedores y otros.

Al respecto del plan estratégico Dess y Lumpkin, (2003) mencionan que se entiende
por plan estratégico el conjunto de analisis, decisiones y acciones que una
organizacion lleva a cabo para crear y mantener ventajas comparativas sostenibles a

lo largo del tiempo.

En el complejo entorno competitivo actual, es importante considerar que, para lograr
el éxito en la direccion y gestion de las organizaciones, implica para sus directivos la
necesidad de contar con una amplia gama de medidas o indicadores de diferente
naturaleza y temporalidad que reflejen el conjunto de hechos de distinta indole que
afectan a la actuacion de cada organizacion, tales medidas o indicadores significan el
grado en que se ha cumplido la meta y forman parte del plan estratégico (Blanco,
Aibar y Cantorna, 1999).

El Balanced Scoredcard (BSC) es una herramienta muy util en el proceso de
planeacién estratégica que permite describir y comunicar una estrategia de forma

coherente y clara.

Norton y Kaplan (2001) establecen que el BSC tiene como objetivo fundamental

convertir la estrategia de una empresa en accion y resultado, a través de alineacion
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de los objetivos de todas las perspectivas; financiera, clientes, procesos internos asi
como aprendizaje y crecimiento. Por lo tanto el BSC se concibe como un proceso
descendente que consiste en traducir la misién y la estrategia global de la empresa
en objetivos y medidas mas concretos que puedan inducir a la acciébn empresarial

oportuna y relevante (Blanco, Aibar y Cantorna, 1999).

La mayoria de las organizaciones actuales reconocen que la ventaja competitiva
proviene mas del conocimiento, de las capacidades y las relaciones intangibles
creadas por los empleados que de las inversiones en activos fisicos. La aplicacion de
la estrategia requiere, por lo tanto, que todos los empleados, asi como todas las
unidades de negocio y de apoyo, estén alineadas y vinculadas a la estrategia
(Kaplan y Norton,2001).

Kaplan y Norton (1992) disefian el Balanced Scoredcard como un instrumento para
medir resultados, partiendo de la base del establecimiento de indicadores financieros
y no financieros derivados de la vision, mision y estrategia de la empresa, por lo que

se convierte en una herramienta para gestionar la estrategia.

Beneficios del Balanced Scoredcard (BSC)

El BSC muestra una metodologia que vincula a la estrategia de la empresa con la
accion, de acuerdo a lo que establecen Norton y Kaplan (2001), y tiene como objetivo
fundamental convertir la estrategia de una empresa en accion y resultados a través
de la alineacion de los objetivos de las perspectivas: financiera, clientes, procesos
internos y aprendizaje y desarrollo. A continuacibn se mencionan los siguientes

beneficios a las organizaciones que optan por su implementacion.

1. Alineacioén de los empleados hacia la vision de la empresa.
2. Mejora de la comunicacion hacia todo el personal de los objetivos y su

cumplimiento.
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Redefinicion de la estrategia en base a resultados.
Traduccion de la vision y de la estrategia en accion.
Orientacion hacia la creacion de valor.

Integracion de la informacion de las diversas areas de negocio.

N o 0k~

Mejora de la capacidad de analisis y de la toma de decisiones.

Altair (2005) menciona que el presente y el futuro inmediato del BSC es el
convertirse en una herramienta clave para la gestion del cambio estratégico en las
organizaciones, un nuevo instrumento de gestion empresarial que permita adaptarse
rapidamente a los frecuentes cambios de direccion estratégica causados por un
entorno competitivo cada vez mas demandante. Altair (2005) establece que algunas

de las situaciones estratégicas que se refuerzan con el BSC son las siguientes:

Creacion sostenible de valor, el BSC facilita la creacién sostenible de valor al
establecer la visibn a corto, mediano y largo plazo. Un elemento clave es el

establecimiento de los objetivos estratégicos en las cuatro perspectivas.

Crecimiento, la sostenibilidad a largo plazo se fundamenta mas en incrementar los
ingresos y el posicionamiento frente a los clientes, y no Unicamente en recortar
costos e incrementar la productividad. Para lograr el crecimiento se requiere que con
los productos y servicios que se ofrecen, genere clientes satisfechos de tal manera

gue se traduzca en incremento en los ingresos y por ende contribuya al crecimiento.
Alineacion, permite alinear todos los recursos (humanos, materiales, financieros,
entre otros) hacia la estrategia, permeando asi la mision de la organizacion a los

diferentes niveles organizacionales.

Hacer que la estrategia sea el trabajo de todos, el BSC permite de una manera

estructurada comunicar la estrategia hacia todos los niveles y convertirla en
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elementos clave de la actuacion diaria mediante la creacion de tableros de mando

para cada departamento, equipos e incluso personas.

Cambio, el BSC es una metodologia clave para formular y comunicar una nueva
estrategia para un entorno mas competitivo. Las personas participan del proceso de
definicién de objetivos, indicadores, metas y proyectos, de forma que los cambios de
la estrategia se deberan asumirse como propios y no por imposicion.

Mapa Estratégico

Un mapa estratégico presenta de un modo sencillo y coherente la descripcion de la
estrategia de una organizacion, con la finalidad de establecer los objetivos e
indicadores en las perspectivas financiera, cliente, procesos internos y aprendizaje y

crecimiento.

Segun Fernandez (2001), el proceso de disefio del BSC inicia con la definicion de la
vision, mision y valores de la organizacion y a partir de ello se desarrolla la
estrategia, que se representa a través del mapa estratégico. Un mapa estratégico es
el conjunto de objetivos estratégicos que se relacionan a través de relaciones causa-
efecto, ayudando a entender la coherencia entre los objetivos estratégicos y la

estrategia de la organizacion.

Como se mencion6 en parrafos anteriores, el mapa estratégico del BSC presenta los
objetivos estratégicos desde cuatro perspectivas; financiera, clientes, procesos
internos y aprendizaje y crecimiento. A este respecto Davila (1999) menciona que las
perspectivas contribuyen a organizar el modelo de negocio y estructurar los

indicadores y la informacion.

La perspectiva financiera, describe los resultados tangibles de la estrategia en
términos financieros tradicionales, indicadores tales como la rentabilidad de la
inversién, valor para los accionistas, crecimiento de los ingresos, costos unitarios,

entre otros, midiendo asi la creacién de valor para la organizacion.
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La perspectiva del cliente, refleja el posicionamiento de la organizacién en el
mercado, identificando los segmentos de clientes, define la proposicion de valor para
los clientes objetivo. Amaro y Fuentes (2004) mencionan que generalmente los
indicadores considerados en esta perspectiva son: la satisfaccion y retencion del
cliente, asi como la adquisicion de nuevos clientes, rentabilidad del cliente y la
participacion del mercado en donde la organizacién participa. Si los clientes valoran
la calidad constante, la entrega puntual, la innovacion constante y el alto rendimiento
de los productos y servicios ofrecidos por la organizacion, es entonces que las
habilidades, los sistemas y procesos que intervienen la produccién de productos y
servicios adquieren mayor valor para la organizacion (Altair, 2005).

La perspectiva del proceso interno, identifica los procesos internos que impactaran
en mayor medida en la satisfaccion del cliente. Rodiles y Fuentes (2004) mencionan
gue algunos indicadores de esta perspectiva son: productividad, calidad e innovacién
de productos y servicios. Davila (1999) sefala que esta perspectiva contribuye con la
perspectiva del cliente, en la medida que se cumple con los indicadores de
satisfaccion del cliente, cobertura de mercado y como consecuencia se traducen en
mayores ingresos, reduccion de costos e incremento en la rentabilidad financiera y

social, contribuyendo asi a los objetivos estratégicos financieros.

La perspectiva de aprendizaje y crecimiento, la formacion y crecimiento de una
organizacion proceden principalmente de las personas, los sistemas y los procesos.
La disponibilidad de recursos materiales y el trabajo de las personas son la clave de

éxito en las organizaciones para lograr la estrategia. (Davila, 1999).
De acuerdo a lo mencionado por Altair (2005), los objetivos de esta perspectiva

identifican el capital humano, sistemas y el clima organizacional requerido para

apoyar los procesos de creacion de valor.
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Las cuatro perspectivas mencionadas y definidas anteriormente son las béasicas, sin
embargo se pueden modificar dependiendo de las circunstancias particulares de

cada organizacion. (Santos C y Fidalgo C, 2004).

Para las organizaciones lucrativas, los objetivos financieros asi como el incremento
de la rentabilidad no es su prioridad, sino mas bien un recurso que le permitira

alcanzar su misién(Dévila, 1999).

La figura 3.0 muestra la relacion existente entre la vision y mision como centro de la

estrategia y las cuatro perspectivas del BSC.

El mapa de estrategia
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Fig. No. 3.0 Mapa de Estrategia
Fuente: Davila, 1999

Los objetivos estratégicos de las cuatro perspectivas estan relacionados entre si por

las relaciones causa-efecto, y de acuerdo a Altair (2005), el procedimiento para

elaborar el mapa estratégico es el siguiente:
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1. Definir la vision y mision colegiadamente.

2. Definir los resultados financieros partiendo de la premisa de que los clientes
estan satisfechos. Lo anterior se define en la perspectiva financiera.

3. Definir la propuesta de valor para el cliente para contribuir a generar ventas y
fidelidad de los clientes. (Perspectiva del cliente)

4. Los procesos internos crean y aportan la proposicion de valor para el cliente

(Perspectiva interna).

5. Los activos intangibles tales como el capital humano, sistemas y el clima
organizacional, contribuye a los procesos internos que proporcionan los

fundamentos de la estrategia. (Perspectiva de aprendizaje y crecimiento).

Alinear los objetivos de estas cuatro perspectivas entre si y con la mision, es la clave
de la creacion de valor y, por lo tanto, de una estrategia centrada e internamente
consistente (figura 3.2). Esta relacion de causa y efecto de las cuatro perspectivas,
es la estructura de un mapa estratégico. Establecer los objetivos estratégicos es la
clave para que el BSC sea una herramienta de gestion enfocada a la implementacion

de la estrategia.

La fijacion de objetivos estratégicos y su conexion mediante relaciones causa-efecto
permitiran explicar la secuencia de la estrategia y él como la organizacion va a lograr
los objetivos estratégicos financieros y la satisfaccion de los clientes a través del
buen desempefio de los procesos internos y de la habilitacion del capital humano,

organizacional y tecnoldgico (Santos y Fidalgo, 2004).

La construccion de un mapa estratégico refleja como la organizacién generara valor

para los patrocinadores, muestra los objetivos estratégicos en cada una de las
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perspectivas, elementos clave para la organizacion y para la obtencion de las metas
a largo plazo de la empresa (vision). Ver figura 3.1.
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Fig. No. 3.1Elementos relacionados con el BSC
Fuente: Santos y Fidalgo, 2004.

3.2HoshinKanri: método de planeacion estratégica

Esta metodologia puede ser traducida de diversas maneras: “Administracion por
Politicas”, “Planeacion Hoshin”, “Despliegue de politicas”, o de forma mas completa
“despliegue de medios para alcanzar los objetivos”.

Segun Tennant, Charles y Paul A. B. Roberts (2000), Hoshin en japonés significa

metal brillante; brdjula o simplemente sefialar una direccién; mientras que Kanri
significa administracion o control.

La direccién Hoshin es una herramienta que integra consistentemente las actividades
de todo el personal de la empresa de modo que puedan lograrse metas clave y

reaccionar rapidamente ante cambios en el entorno. Esta disciplina parte de la idea
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gue en toda empresa se enfrentan fuerzas que se orientan en diferentes direcciones,

surgiendo entonces el desafio de reorientarlas hacia un mismo objetivo.

La direccién Hoshin, bien difundida a través de las empresas japonesas a partir de
los afios 60 paso a ser uno de los principales componentes de la Administracion
Total de la Calidad (TQM).

3.2.1 Objetivos del Hoshin Kanri

Los principales objetivos de Hoshin segun Tennant, Charles y Paul A. B. Roberts
(2000) son:

* Integrar a todo el personal de una organizacion hacia los objetivos clave utilizando
medios indirectos en vez de presion directa, creando un sentimiento de necesidad y
convencimiento.

* Integrar todas la tareas, ya sean rutinarias o de mejora, en funcién de los objetivos
clave de la empresa coordinando todos los esfuerzos y recursos.

* Realinear eficazmente los objetivos y actividades en funcién de los cambios de

entorno.

Del andlisis de los objetivos se desprende que todo trabajo responde a una
naturaleza dual, en la cual se alternan la rutina y la innovacién. Un elemento comun

tanto a la rutina y a la innovacién es la necesidad del trabajo en equipo.
Es deseable que en los niveles mas altos de la organizacion se dediqgue mas tiempo

a la innovacion y creacion y menos tiempo a las tareas rutinarias, mientras que a

medida que uno desciende de nivel, esta relacion se invierte.
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Hoshin involucra fuertemente a la alta direccion y seria impensable su

implementacion sin un fuerte compromiso de ésta.

3.2.2 Elementos del Hoshin Kanri

El Hoshin Kanri se asienta sobre pilares basicos que le permiten organizar y dirigir la

totalidad de actividades de la empresa (Tennant, Charles y Paul A. B. Roberts,
2000).

1. Enfoque basado en el Ciclo Deming PDCA.

. Orientado a sistemas que deben ser mejorados para el logro de los objetivos

estratégicos. Integrar la calidad total en la administracion (TQM).

. Participacion de todos los niveles y departamentos para el desarrollo y despliegue

de los objetivos anuales y medios para conseguirlo.

. Basado fundamentalmente en Hechos.

. Formulacién de objetivos, planes y metas en cascada en toda la organizacion

basada en modelos de mejora continua.

. Concentrarse en unos pocos obijetivos criticos. Todos aquellos que no lo sean

tendran categoria de rutina y no se consideraran.

Incorporar los indicadores financieros relacionandolos directamente con los

resultados de los indicadores de procesos.

. Valorar y reflejar la contribucién de las personas al cumplimiento de objetivos

individuales y colectivos.
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9. La elaboracion de objetivos debe basarse en el conocimiento del negocio y
complementarse con herramientas de control de calidad y benchmarking.

10. Establecer un sistema de indicadores que nos permita valorar tanto el nivel de

consecucion de objetivos y medios como la efectividad de los mismos.

11. Implantar un método de revision del sistema que permita la implementacion de

acciones correctivas, evaluacion continua.

12. Sera responsabilidad del Ejecutivo de mas alto nivel de la empresa revisar, una
vez al afo, de manera total el proceso y sus resultados con la intencion de generar
una matriz FODA, herramienta que servira para la planeacion estratégica

posterior.
13. El Hoshin Kanri se basa en un sistema de informacion basado en un conjunto de

documentos y herramientas. El objetivo es implementar la efectividad del plan y

mejorar sus resultados.

3.2.3 Ventajas del Hoshin Kanri

Las ventajas principales del Hoshin Kanri son las siguientes:

* Define y crea un sistema de planeacion estratégica basado en la relacion

necesidades contra las expectativas de los grupos de interés.
« Hace que todas las partes de la organizacion trabajen de manera conjunta

buscando un fin comin, de esta manera se consigue el alineamiento de la

organizacion. La alineacion vertical permite que las acciones que se desarrollen en
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busca de los objetivos se realicen desde todas las unidades operativas de la
organizacion, consiguiendo con ello que los diferentes niveles trabajen de manera

coordinada. El horizontal permite una Unica vision un unico futuro.

« Utilizando como herramienta el principio de Pareto la organizacion puede
determinar los objetivos, la direccion focaliza los esfuerzos en lo que es realmente

importante, dejando en segundo plano lo rutinario.

» HoshinKanri implica a toda la organizacién generando un compromiso en ellos para
la consecucion de los objetivos. En el HoshinKanri la direccion comparte los objetivos
estratégicos con todos sus colaboradores implantando un sistema de
responsabilidades en cascada que supone que cada persona de la organizacion

participa (responsablemente) del alcance de los objetivos de ruptura.

 Permite conjugar la necesidad de la direccion de administrar con el
aprovechamiento de las habilidades de los colaboradores. Este sistema de doble
direccion supone que de arriba abajo se aplican las ideas directivas y de abajo arriba

se genera un flujo de creatividad constante.

3.4 Gerencia Visual Enfocada

La Gerencia Visual Enfocada tiene como propdésito desplegar los métricos claves a
todo el personal como un marcador de resultados que los procesos estan generando

tanto buenos como con oportunidad de mejora.
El sistema de la Gerencia Visual para que esta sea enfocada se propone la idea de

enfocar las acciones de mejoramiento a través de una informacién estructurada

siguiendo e implementando PDCA-A3 de una manera habitual. Ver figura 3.2.
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Fig. No. 3.2 Mapa de objetivos y Beneficios
Fuente:Lensys Consultoria

La Gerencia Visual tiene mas relevancia en un negocio, cuando este instrumento no
solo se utiliza para mostrar la informacion de algunos resultados de negocio y de
procesos sino que esta informacion este enfocada ofreciendo al menos los tres
primeros pasos de PDCA —A3 método cientifico (ver figura 3.3) en cada tema

seleccionado e iniciar e impulsar el mejoramiento desde ahi.
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+1 CATCHBALL

1.- SELECCION DEL TEMA
a) Antecedentes
b) Situacion actual

2.- OBSERVACION DEL PROBLEMA
a) {Como observar?
b) Objetivo
c) Definicidn del tema

k.

[

|

|

|
-
|

|

|

| 3.- ANALISIS DEL PROBLEMA
L
|

|
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|

a) Encontrar causa raiz

— — D) Estratificacion de causaraiz = [

¢) Confirmacion de causa raiz
d) Disefio de contramedida

k.
4.- PLAN DE ACCIONES
a) Elaboracion 5W+1H

b) Comunicacion de 5W+1H
c) Plan de seguimiento

k.
5.- EJECUCION DE PLAN DE
IMPLEMENTACION b

.
6.- VERIFICACION
L a)Registro de resultados e
b) Confirmacion del efecto

iObjetivo e
Logrado?

Y
.
.
.

sl

|

7.- ESTANDARIZACION
: a)Documentacion
—— b) Plan de seguimiento
| c) Plan a 30 dias

| = d) Estandarizacion

Fig. No. 3.3 Pasos del PDCA-A3

Fuente:LensysConsultoria
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La semana tiene 5 dias habiles y es por eso que la Gerencia Visual Enfocada
proponga que en la semana sean vistos 5 temas o indicadores clave a mejorar. Un
tema diario y estos son los temas prioritarios definidos desde la planeacion Hoshin,

basada en el Balanced Scored Card.

Asi por ejemplo se puede generar la idea siguiente:
* Lunes: Tema de Calidad
+ Martes: Tema de Servicio y entregas
« Miércoles: Tema de seguridad y Orden y Limpieza
« Jueves: Tema de productividad
» Viernes: Tema de reduccion de costos

Y lo datos generales relativos al tema se sugiere que contenga los siguientes puntos:
*  Nombre del tema estratégico
* Nombres de personas que integran el equipo de revision diaria del tema
* Horario de revision diaria del tema

« Color asignado a este tema

Como lo podran observar en la figura 3.4.
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Fig. No. 3.4 Gerencia Visual Enfocada
Fuente:Lensys Consultoria
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3.5 Agenda Genji Genbutsu

La Agenda Genji Genbutsu, es un sistema Lean que permite dar seguimiento en el
Gemba a los problemas que se presentan y que desvian a los resultados que la
empresa persigue.

Para entender el sistema de Agenda Genji Genbutsu es necesario aclarar tres

conceptos claves y que se denominan las Tres Realidades:

Genjitsu:Las cosas en la realidad suceden siempre de manera diferente de como
fueron planeadas.

Gemba: Hay que ir al lugar donde ocurre las cosas para ver porqué suceden de
manera diferente de como se planearon.

Genbutsu: Indagar en el lugar preguntando 5 veces ¢ Por qué? con el proposito de

encontrar o al menos acercarse a la causa-raiz del problema.

La Agenda Genji Genbutsu dependera de una Gerencia Visual Enfocada de la
empresa, ya que mientras la Gerencia Visual Enfocada indica a todo el personal de
la empresa como van los resultados del negocio, la Agenda Genji Genbutsu provoca
el seguimiento de los temas estratégicos del negocio, caminando en el Gemba (lugar
donde ocurren las cosas), con el proposito de ir a ver los desperdicios que se
generan en los procesos y con ello analizar y resolver las causas que provocan la

desviacién de los resultados requeridos por la empresa.

La realizacion de la Agenda Genji Genbutsu construye el mejoramiento diario a partir
de la necesidad de resolver las desviaciones encontradas a los planes diarios,
semanales y mensuales. Por lo que la practica de la Agenda Genji Genbutsu
impulsa el mejoramiento incremental (mejoramiento que se da a partir del A2
“KaizenTeian ” ya que se provoca la generacion de ideas de mejoras como parte del

trabajo diario por todos los miembros de la organizacion) y el mejoramiento intensivo

40



IMPLEMENTACION DE UN PLAN DE MEJORAMIENTO CONTINUO EN EL AREA OPERATIVA DE
ELASTOMEROS DE QUERETARO S.A. DE C.V. BASADO EN LA AGENDA GENJI GENBUTSU

(mejoramiento que se da a partir del uso del PDCA-A3 método cientifico como
metodologia de solucion de problemas y que bien puede ser disparado por eventos

de Kaizen o desarrollos de mapeos de cadena de valor).

El protocolo de la Agenda Genji Genbutsu sugiere que cada dia de la semana se le
dé seguimiento a un tema estratégico del negocio y se defina el indicador estratégico
de resultados a dar seguimiento en dicho tema. Puesto de esta manera, se
recomienda definir a través de la revision gerencial mensual a cinco temas
estratégicos (Tales como la calidad, la productividad, los tiempos de entrega, los
costos y las 5S"s+ Seguridad.) del negocio y junto con ello, sus indicadores criticos

gue influiran al resultado.

La consistencia de la practica de la Agenda Genji Genbutsu tocando un tema cada
dia de la semana, sera clave para la eliminacion de los desperdicios que estan
provocando la desviacion de los resultados (Lensys Consultoria, Autor de Lean
DeploymentModelandauthorizededucationalpartnerforShingoPrizeoperationalExcellen

ce).

3.6 PDCA- Diario

EL ciclo PDCA es un método de mejora continua para la organizacién.Es un método

ideado por Walter A. Shewhart.
Las siglas, PDCA son el acrénimo de Plan, Do, Check, Act (Planificar, Hacer,

Verificar, Actuar), los cuatro pasos de la estrategia. La figura 3.5 resume cada uno de

estos pasos.

Los resultados de la implementacién de este ciclo permiten a las empresas una

mejora integral de la competitividad, de los productos y servicios, mejorando
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continuamente la calidad, reduciendo los costos, optimizando la productividad,
reduciendo los precios, incrementando la participacion del mercado y aumentando la

rentabilidad de la empresa u organizacion.

Establecer los objetivos y procesos
necesarios para conseguir resultados

Planificar de acuerdo con los requisitos del
cliente y las politicas de Ila
organizacion

Actuar Planificar

Hacer Implementar los procesos

- it et | o rete?
- ) @ Realizar el seguimiento y la medicion
de los procesos y los productos
Verificar | Hacer Verificar respecto a las politicas, los objetivos y
. | e los requisitos para el producto, e

informar sobre los resultados. ,
Tomar  acciones para mejorar

Actuar continuamente el desempeiio de los
procesos.

Fig. No. 3.5 PDCA
Fuente:Lensys Consultoria

Sin embargo la mayoria de las comparfiias no tienen un sistema que les ayude a
medir las causas que impiden la produccion continua y planeada, es por ello que el
PDCA Diario ofrece un registro visual hora por hora y dia a dia, que indique si el
ritmo de produccion va de acuerdo al plan o si se ha presentado alguna causa que lo
impide.El PDCA en sus primeros tres elementos (“P” Planear, “D” Hacer y “C” y
Verificar, se encuentra el sistema A1 “Registro horario diario de la produccion”,
puesto permite planear la produccion, registrar lo que se va haciendo hora por hora y

se verifica si el resultados de la produccion se esta logrando con base a lo planeado.

Si el ritmo de la produccién no resulta con base a Plan sera necesario actuar hora
por hora. En esta fase deactuar se encuentra la herramienta Lean A2 KaizenTeijan,
cuya herramienta permite hacer mejoramiento de forma diaria como parte del trabajo

diario, para esto se utiliza formatos de ideas de mejoras en la que el personal de la
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empresa escribe su idea y si esta es factible es implementada, impactando a los
temas estratégicos del negocio. EI A2 KaizenTeijan esta enfocado para resolver
problemas sencillos y faciles de resolver en el dia a dia. Al implantar esta
herramienta Lean se logra una mejora incremental en el negocio puesto que de

forma diaria se hace el mejoramiento por todos en la empresa.

3.7 PDCA-A3 Método cientifico

Es un método basado en QC Story, lo que caracteriza al PDCA-A3 no solamente
como una metodologia, sino principalmente como una forma 0 manera practica con

gue es aplicada.

El objetivo de A3 es proveer a cualquier persona de una empresa, sea cual sea su
funcidn, las herramientas necesarias para que se pueda convertir en un solucionador

eficiente de problemas.

En algunas ocasiones se tiene la creencia que solo algunas personas tienen la
capacidad de ser solucionadores de problemas, pero no es asi y como referencia se

muestra en la figura 3.6.

Impacto

Espera buenos
resultados
Director
---------------------------------------------------------------------------- M
<
| B ¢
Mandos Medios Vive con el (&)
cambio y lo Q
dirige o
Le gusta el
Operadores involucramiento

Fig. No. 3.6 Piramide PDCA-A3
Fuente:Lensys Consultoria
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Los japoneses definieron que la mejor manera de aplicar PDCA era documentando
los diferentes pasos en la solucion de los problemas y determinaron que una hoja de
tamafno A3 era lo convenientehoja A3 (11 x 17 inches).

El pensamiento A3 se basa en 7 elementos:
1. Proceso de pensamiento légico.

Obijetividad.

Resultados y proceso.

Sintesis, destilacion y visualizacion.

Alineamiento.

Coherencia interna y consistencia a lo ancho.

N o 00k~ 0D

Vision de sistema.

En la figura 3.7 se muestre el formato que usa e PDCA-A3 para documentar la

Identificacion del Problema Plan de Acciones
Seleccion del Tema Ci i

Antecedentes

Condicion Actual

Verificacion de Efectos
Confi ion del Efecto

Observacion del Problema
Observacion Directa

Condicion Objetivo e

Plan de

Analisis del Problema

Analisis de Causa Raiz

Establecer Proceso Estandar en:

solucion de los problemas.

Fig. No. 3.7 Formato PDCA
Fuente:Lensys Consultoria
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La metodologia PDCA-A3 se basa en 9 pasos y que usualmente se menciona 8

pasos mas 1, tal como se muestra en figura 3.8.

[
|
|
|
L
I
|
|
I
|
|
|

+1 CATCHBALL }‘—

I
|

|

|
-

e Pl-.- SELECCION DEL TEMA
- a) Antecedentes
A b) Situacién actual

¥
2.- OBSERVACION DEL PROBLEMA
a) éCémo observar?
b) Objetivo
c) Definicidn del tema

v
3.- ANALISIS DEL PROBLEMA
a) Encontrar causa raiz
b) Estratificacion de causa raiz
c) Confirmacion de causa raiz
d) Disefio de contramedida

¥

4.- PLAN DE ACCIONES
a) Elaboracion SW+1H
b) Comunicacion de SW+1H
c) Plan de seguimiento

v
5.- EJECUCION DE PLAN DE
IMPLEMENTACION

k4

6.- VERIFICACION
a)Registro de resultados
b) Confirmacidn del efecto

i0bjetivo
Logrado?

sl

¥

—

7.- ESTANDARIZACION
a)Documentacion
b) Plan de seguimiento
c) Plan a 30 dias
d) Estandarizacién

_— —..[/ 8.- CONCLUSION

Fig. No. 3.8 Pasos del PDCA-A3
Fuente:Lensys Consultoria

Los beneficios que ofrece la metodologia PDCA-A3 Método Cientifico son

= Ofrece un acercamiento metddico a la solucion de problemas.
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Proporciona un formato breve para la presentacion de hechos o de
informacion a los demas.

= Proporciona un lenguaje comun y un método a través de toda la organizacion.
= Crea una cultura hacia la estabilidad y difusién de Lean.

= Genera una base y esta puede servir para futuros cambios.

3.8Las 5S’s

Es una Metodologia Japonesa que tiene como objetivo mantener un lugar de trabajo
organizado, limpio y seguro; en el cual se puedan llevar a cabo procesos con un alto

nivel de desempefio. Ver figura 3.9.

Fig. No.3.95S’s
Fuente:Socconini, 2008

Para lograr esto se debe generar e implementar cambios en los procesos en cinco
etapas, donde cada una servira de fundamento; para asi mantener sus beneficios en

el largo plazo (Socconini, 2008).
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Las 5S’s son cinco principios japoneses cuyos nombres comienzan por S y que van
todos en la direccidon de conseguir una fabrica limpia y ordenada. Estos nombres son

segun (Socconini, 2008).

3.8.1 Seiri (Seleccionar)

Significa remover del area de trabajo todo lo que no es necesario para realizar

operaciones productivas.

El proceso de seleccion que se debe seguir para remover los articulos innecesarios

del area de trabajo son:

1. Reconocer el area de oportunidad: Esta lista ayuda a detectar areas u objetos

gue por su naturaleza pudieran pasar desapercibido.

2. Definir los criterios de seleccion: Es importante definir un estandar que ayude
a diferenciar lo que es realmente necesario de lo que no lo es. Se utilizan

algunos criterios como:

Sobre la base de tiempo o seleccione como necesario todo lo que se va a utilizar
durante un mes de trabajo. O seleccione como no necesario todo lo que no se utilizé

durante el mes pasado.
3. Sobre la base de frecuencia de uso o Seleccionar como necesario lo que se
utiliza mas de una vez al meso seleccionar como innecesario lo que se utiliza

menos de una vez al mes.

4. Sobre la cantidad a usar o seleccione como no necesario el excedente de lo

gue se utiliza en el area de trabajo.
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5. Identificar los objetos seleccionados: los objetos seleccionados como no

necesarios deben ser identificados y confinados en un area de cuarentena.

6. Evaluar los objetos seleccionados: En esta etapa se decide qué hacer con los

objetos que fueron seleccionados como no necesarios.

3.8.2Seiton (organizar)

Organizar los articulos necesarios, identificandolos de forma adecuada para
localizarlos y posteriormente, regresarlos a su lugar de origen. Para realizar el

proceso de organizacion se sigue el siguiente procedimiento.

1. Preparar el area de trabajo: Dividir el area de trabajo en zonas manejables
para que cualquier persona las pueda identificar, para esto se sigue un codigo
de colores que permite de forma sencilla y practica identificar visualmente la

funcién para cada area.

2. Sefales: puede usarse tableros, pizarrones, etiquetas o algun otro medio

identifique apropiadamente las areas de trabajo.

3. Ordenar el area de trabajo: Esto permite al trabajador ver, tomar y regresar

cualquier articulo a su ubicacién original.

4. Establecer reglas y seguirlas: es importante que todas las personas conozcan
cdmo esta organizada el area de trabajo, por lo tanto, se debe documentar el
método de organizacion y dar entrenamiento a los trabajadores para que sigas

los procedimientos.
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3.8.3Seiso (Limpiar)

Mantener en buenas condiciones de limpieza y funcionalidad. El proceso de limpieza
gue se debe seguir para limpiar y mantener un area de trabajo siempre en buenas

condiciones, sigue el siguiente orden:

1. Determinar un programa de limpieza: Se debe definir qué es lo que se
requiere limpiar, con qué frecuencia, como se debe llevar acabo y asignar
responsables de las actividades de limpieza. Una vez recabada esta
informacion, se documenta el plan de limpieza. Al asignar las actividades de
limpieza, se debe tomar en cuenta que mantener el area de trabajo limpia es

responsabilidad de las personas que en esta trabajan.

2. Definir los métodos de limpieza: Una vez definido qué es lo que se debe
limpiar, cuando y quien lo va hacer, luego se debe establecer como se va a

realizar esta actividad, para esto se enlistan:

e Cada una de las actividades de limpieza a realizar.
e Los articulos y equipos de limpieza que se necesitan.

e Un procedimiento de limpieza.

3. Crear disciplina: Al implementar el programa de limpieza es importante no
olvidar dar entrenamiento adecuado, y proporcionar la comunicacién suficiente
para que todo el personal involucrado en la operacidén entienda el qué, por

gué, para qué y como, de las actividades de limpieza.
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3.8.4 Seiketsu (Estandarizar)

La consistencia y regularidad de los procedimientos, las practicas asegura que la
seleccion, organizacién y limpieza, sean estandarizadas en las areas de trabajo. El

proceso de estandarizacion comprende etapas:

1. La integracién de las actividades de las 5s en el trabajo regular:Existen
diversas maneras mediante las cuales se pueden integrar las actividades de

las 5s en las précticas rutinarias de trabajo.

2. Estableciendo procedimientos: Esto se logra estableciendo procedimientos e

implementando auditorias de revision.

3. La evaluacion de los resultados: A partir de los resultados de las auditorias se
evalla cuantitativamente el nivel de implementacion del programa de las 5s en

cada area de trabajo.

3.8.5 Shitsuke (Seguimiento)

Finalmente lograr convertir en habito las actividades de las 5s, manteniendo

correctamente los procesos generados a través del compromiso de todos.

Las tres primeras fases, seleccion, orden y limpieza, son operativas. La cuarta, a
través del control visual ayuda a mantener el estado alcanzado en las fases
anteriores mediante la aplicacién de estandares. La quinta fase permite adquirir el
habito de las practicas y aplicar la mejora continua en el trabajo diario. (Sacristan,
2005)
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Antes de revisar los temas estratégicos hay que familiarizarse con los procesos de la
empresa, el ambiente de Elastomeros y aspectos relacionados con la Misién, Vision
y Valores de la empresa.

Cabe mencionar que la empresa cuenta con un Sistema de Produccion Lean el cual
le denomina EQPS(Elastomeros de Querétaro ProductionSystems/Sistema de
Produccién de Elastomeros de Querétaro), este sistema es similar al sistema de
produccién de Toyota y es el modelo de negocio de Elastomeros para implantar la
Filosofia Lean.

Debido a su modelo de negocio Lean Elastbmeros ha puesto en practica algunos
Sistemas y Herramientas de Lean, sin embargoalunesta en proceso y hace falta

madurarlo.

Dentro de los sistemas Lean que Elastomerostiene implantados se encuentran,
elBSC (BalancedScorecard), La planeacion Operativa Hoshin, la Gerencia Visual
Enfocada y laAgendaGenjiGenbutsu. Sin embargo como comentaba anteriormente
aunque desde el 2010 se han venido incorporando estos sistemas Lean en la
empresa aun hace falta mucho por hacer para sostener y madurar estas aplicaciones

para asi obtener las mejoras en los resultados del negocio.

En toda la empresa hay un despliegue de indicadores a través de tableros visuales,

tal como se muestra en las imagenes siguientes:
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Fig. No. 4.0 Tableros de Indicadores
Fuente: Proporcionado por la empresa

Estas imagenes muestran los tableros visuales correspondientes a las éareas de
operacion de Elastbmeros (Extrusién, Inyeccion, Acabados Internos y Perforado).
Cada una de estas areas muestra a traves de estos tableros los indicadores del area
en si y de la empresa en general. Esto con la idea de mostrar el marcador del area

y de la empresa a los empleados para que asi se comprometan y alineen esfuerzos
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para mejorar los resultados.

A pesar que la empresa ha avanzado significativamente para desplegar sus
indicadores estratégicos para lograr resultados tales como la calidad, la productividad
y los tiempos de entregas, se observa debilidad en el analisis de datos que lleven a
buscar causas raiz y atacar a los problemas que limitan dia con dia al logro de las
metas estratégicas.

Por otro lado cuentan con un sistema de AgendaGenjiGenbutsu pero no se esta
usando, puesto que la empresa ha aumentado sus actividades por nuevos clientes y
esto ha llevado a la empresa a actuar de forma emergente, descuidando el

seguimiento y practica del sistema Agenda GenjiGenbutsu.

Por lo anterior la calidad del producto se esta viendo afectada, se observan grandes
indices de rechazos por diferentes tipos de defectos, los cuales no se estan
atendiendo de manera que se ataque causa raiz, mas bien se observa que se

realizan acciones de contencion.

Como consecuencia de la mala calidad hay otros indicadores claves para el hegocio

gue son afectados, tales como la Productividad, Costos y Tiempos de Entregas.

Por otra parte uno de los sistemas Lean que influye para estabilizar y sostener la
imagen y resultados del negocio, como lo es las 5S's+ Seguridad, no se le esta
dando el tiempo necesario para ir construyendo la cultura por el orden y la limpieza y
es que la persona responsable de impulsar este sistema, denominado Lider de las
5S’s+ Seguridad no tenia claro los criterios de como emitir las calificaciones durante
las auditorias lo cual generaba que cada vez que se auditaba alguna area, estas
salian con calificaciones de 103%, lo cual no era coherente bajo las condiciones que

se observaban de orden y limpieza de dichas areas.
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Otras de las herramientas Lean es las ideas A2 “KaizenTeijan”, esta herramienta de
Lean ayuda al mejoramiento incremental de la empresas, sin embargo durante
meses se ha dejado a un lado la aplicacion de esta herramienta y una de las causas
es que los encargados se envolvieron en las urgencias de la operacién dia con dia 'y
dejaron de dar seguimiento a esta herramienta, la cual es de gran impacto puesto
gue con esta, bien se podrian aportar ideas practicas y faciles de resolver e impactar
a los resultados de forma diaria y como consecuencia elevar el nivel de productividad

y competitividad de la empresa.
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5.1 Metodologia

+1. Revisar el B5C

+2. Enfocarse en la parte operativa del BSC
+3. Definir los procesos vitales

+4, Revisar los procesos intemos

+5. Enfocarse en el proceso de manufactura

Etapa 1. Revision de
temas estratégicos de la
empresa a través de la
planeacion

o

Etapa 2. Revisar los procesos
operativos vitales de la
empresa mediante planeacién |

Hoshin

-

Etapa 3. Instalar la
gerencia visual enfocada
con base en los N
resultados estratégicos de
la parte operativa que
persigue la empresa

——

=1.Elaborar la matriz A3-X Hoshin

7

+1.5¢ enfoca en los indicadores claves de los procesos que se obtuvieron en
el paso 3

—

Etapa 4. Definicion de la
Agenda Genji Genbutsu
de la parte Operativa de la
empresa

+1.Temas estratégicos que se eligieron para el tablero de gerencia visual
+2.5¢ asigna un color por cada tema estratégico

Etapa 5. Aplicacion del

t,?,‘;gfﬂfﬂ"ﬂﬁf,ﬂg'}‘;‘:““ﬁ +1.Utilizacion de herramientas Lean para resolucion de problemas (5 §7s,
Genbutsu de la parte Fichas Kaizen e ideas A2)
operativa de la empresa.
= =

Etapa 6. Resultado

Fig. No. 5.0Pasos del Método propuesto

La figura 5.0 muestra los pasos que se realiz6 en el proyecto lo cual se hara una

descripcion breve a continuacion.

En etapa uno se revisa el BSC para conocer los temas estratégicos de la empresa,
como segundo paso es enfocarse en la parte operativa del BSC, el tercer paso etapa
es definir los procesos vitales de la empresa en acuerdo comun con la empresa, en
el cuarto paso revisar los proceso internos y como ultimo paso sera enfocarse en los

procesos de manufactura.
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La etapa dos es revisar los procesos vitales de la empresa mediante la planeacién
Hoshin, tomando encuentra la peticion de la empresa conforme a lo que pretende
alcanzar en el 2013 se elaborara el A3-X Hoshin.

En la etapa tres se instalara la Gerencia Visual Enfocada con base en los resultados
estratégicos que se obtuvieron en el A3-X Hoshin de la parte operativa que persigue

la empresa.

En la cuarta etapa se define la Agenda GenjiGenbutsucon los temas estratégicos que
ya previamente fueron elegidos en la anterior etapa, luego se elige un color por cada

tema, se elige al equipo de trabajo y un lider por cada tema estratégico.

La etapa cinco consta de la aplicacion de la mejora continua a través de la Agenda

GenjiGenbutsu utilizando herramientas Lean como lo son 5 S’s. Kaizen e ideas A2.

Como ultima etapa tenemos los resultados que se lograron con este método, aqui se
aborda todo lo que mejord la empresa durante la utilizacion de las técnicas o
herramientas ya mencionadas.Acontinuacion se presenta a detalle como se realizo el

proyecto a detalle.

5.1 Revisiéon de temas estratégicos de la empresa a través del
BalancedScorecard

Como primer paso para desarrollar el proyecto hay que darse a la tarea de revisar la
planeacién estratégica del negocio, la cual estd bajo el mecanismo de

BalancedScorecard, tal como se muestra en la figura 5.1.
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() MAPA DEL PLAN ESTRATEGICO DE ELASTOMEROS DE QUERETARO S.A. DE C.V.

Margen Operativo
2011/2012 /2013
20% | 23% I 25%

PERSPECTIVA
FINANCIERA

PERSPECTIVA DE
PROCESOS
INTERNOS

PERSPECTIVA DE
APRENDIZAJE Y
CRECIMIENTO

Fig. No. 5.1 Mapa de Plan Estratégico
Fuente: Proporcionado por la empresa

La importancia de revisar la planeacion estratégica del negocio es porque en esta se
establecen las metas a corto, mediano y a largo plazo, para ello se definen los
procesos vitales y junto con estos se determinan los indicadores claves de los

procesos.

Al revisar el mapa de estrategia de la empresa se observa varias areas de
oportunidades entre estas se encontrd6 que las metas no estaban actualizadas, ya
gue se tienen metas del 2010, 2011 y 2013 y debido a que estamos en el ciclo 2013,

la empresa ya deberia tener la actualizacion de las metas a mediano y a largo plazo,
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de tal manera que la estrategia deberia estar planteada para los ciclos 2013, 2014 y
2015, sin embargo, se cuenta con la estrategia del negocio del 2011, 2012 y 2013,
ver figura 5.1.

Otra de las areas de oportunidad observadas en este mapa de estrategia es que no
se tienen seleccionados los procesos vitales con las que la empresa pretende
conseguir el logro de su estrategia para el 2013. Esto es critico puesto que sin esta
definicién clara de los procesos vitales, la empresa estaria colocando esfuerzos por

todos lados sin lograr impactar al resultado anual.

Dada la condicion anterior y debido a que el proyecto se enfocara a la parte
operativa de la empresa (area marcada en color rojo) tal como se puede observar en

la figura 5.2.

Se revisaron de manera conjunta con el director de la empresa y su staff, la
actualizacion de la metas estratégicas para los ciclos 2013, 2014y 2015, asi mismo
se definieron los procesos vitales y los indicadores claves para cada uno de los

procesos seleccionados (ver mapa de BSC en figura 5.3).

Esta revision y la actualizacion de metas, procesos vitales e indicadores se llevaron

acabo en 6 sesiones denominadas planeacion estratégica BSC.

Cabe mencionar que la planeacion estratégica se hace con respecto a cuatro
perspectivas (Perspectiva Financiera, Perspectiva del Cliente, Perspectiva de
Procesos Internos y Perspectiva de Procesos de Aprendizaje y Crecimiento). Dado al
corto tiempo para realizar la residencia se tuvo que enfocar a uno de los procesos
seleccionados como Vitales y este es el proceso de Manufactura integrado en

laperspectiva de Procesos Internos. Ver figura 5.4.
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c) MAPA DEL PLAN ESTRATEGICO DE ELASTOMEROS DE QUERETARQ S.A. DE C.Y.

Margen
201172012 /2013

PERSPECTIVA
FINANCIERA

PERSPECTIVA DEL
CLIENTE

PERSPECTIVA DE T : [ | [ ([ e ' =
PROCES0S T . _
INTERNOS = =

e

[ A —

PERSPECTIVA DE
APRENDIZAJE Y
CRECIMIENTO

Fig. No. 5.2 Mapa del Plan Estratégico actualizado
Fuente: Proporcionado por la empresa

En el proceso de manufactura hay varios indicadores claves para impulsar el
mejoramiento de dicho proceso, con el fin de delimitar el alcance de proyecto
seleccione dos indicadores de estos, el primero se refiere al mejoramiento de la
Calidad particularmente hablando de la calidad interna, en lo que scrap se refiere y el
segundo indicador tiene que ver con elevar las condiciones del orden y la limpieza en

las instalaciones de la empresa.
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De impactar en el mejoramiento del proceso de manufactura en los dos indicadores
antes mencionados (Calidad y 5S°s), el efecto de la mejora que se logre se vera
reflejado en la perspectiva del cliente y perspectiva financiera, ya que el tener mejor
calidad y el aportar en la implantacion de las 5S’s, ambos indicadores reflejaran,

mejora en la calidad y reduccion de costos.

€) MAPA DEL PLAN ESTRATEGICO DE ELASTOMEROS DE QUERETARO S.A. DE C.V.

Margen Operativo
2013/2014 /2015

25% /| 26% [ 28%

PERSPECTIVA
FINANCIERA

PERSPECTIVA DEL
CLIENTE

PERSPECTIVA DE
PROCESOS
INTERNOS

PERSPECTIVA DE
APRENDIZAJE Y
CRECIMIENTO

Fig. No. 5.3 Planeacién Estratégica proceso vitales
Fuente: Proporcionado por la empresa
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. - — L - - -
Abastecimientos ] _ . —Manufactira 1 Distribucion
Compras - MP - MZ - Lab. - Maquila | | Proelerc®ion - Mantenimiento - Mat. Internos | |1 Almacen PT - Entregas
1 1
] na 1
Mantener una base de proveedores : Mejoraremos nuestro proceseo de produccion para Mantener a nuestros clientes con
competitivos que aseguren la calidad de 1| lograr un proceso ordenado y limpio, con equipo e Imaterial suficiente para sus ensambles
nuestras materias primas, la confiabilidad de las | Ilinstalaciones siempre disponibles, flexible que pueda on un inventario de 2 a 5 dias en su
entregas minimizando los inventarios, a los : pasar de un producto a otro sin perdida de planta y con un supermercado controlado
mejores precios del mercado, evaluando su 1| capacidad, altamente confiable que produzca En nuestra planta para amortiguar las
desempefio sobre bases continuas, buscando | I| establemente sin defectos, eliminando todos los Etar'\aciones manteniendo un inventario
crear un clima de relaciones cliente proveedor : desperdicios y de acuerdo a la demanda creando flujo| [maximo de 2 semanas.
de confianza reciproca, que nos permita a 1|alo largo de la cadena de valor. 1
ambos una relacién ganar-ganar 1 :
1
1
Mantener nuestros compuestos estables : 1
apegados a los requerimientos del cliente y 1 1
eficientes en nuestros procesos. : :
Cumplir con la normatividad de la EMA en 1 1
- |
P T — N\
. ) i N\ * Tiempo de paro Semaquipas por mantenimiento * Nivel de Inventario PT
; Evalua_mon de Proveedores Dlrecto_s (90) NO planeado (Max 1251 - * Rotacién de Inventario (>1)
Evaluacion de Proveedores de Maquila (85) * Tiempo de para por cambio de modelo. (MaX 30 ~ =
* Nivel de Inventarios MP min x cambio)
* % de Mezclas Retrabajadas (1% Max) *Tiempos de paro por no calidad (4 Hrs x mes)
* Tiempo de paro por problemas de Material * PPM's Internos (Max 2000)
~ (2Hrsx mes) * Nivel de Inventarios en Proceso
* Seg. Acciones correctivas Proveedores * Tiempo Extra (32 hrs maximo X mes)

Fig. No. 5.4Perspectiva de Procesos internos
Fuente: Proporcionado por la empresa

5.2 Revision de los procesos operativos vitales de la empresa mediante
la planeacién Hoshin.

Una vez que se reviso junto con la direccion de la empresa la planeacion estratégica
BSC y que se seleccionaron los procesos vitales y definieron los indicadores claves
de dichos procesos, se elaboré la matriz A3-X Hoshin (ver figura 5.5), esta matriz A3-
X Hoshin integra las 3 grandes estrategias del negocio, los resultados que la
empresa desea obtener en el 2013, los procesos vitales con los que busca lograr

dichos resultados y los Indicadores de estos procesos Vitales.
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Fig. No. 5.5 Matriz A3-X Hoshin
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En esta matriz A3-X Hoshin se hace énfasis en los indicadores claves de los
procesos (indicadores sombreados en color amarillo)como se observa en la figura
5.5, estos son necesarios identificarlos y resaltarlos ya que del seguimiento y la
mejora de estos dependera en gran medida el logro de los indicadores de resultados.
Ademas que para el desarrollo del proyecto es clave la identificacion de estos

indicadores criticos.

5.3 Instalar la Gerencia Visual Enfocada

Al tener claro los resultados que la empresa persigue en este ciclo 2013 y cuales son
los indicadores criticos de procesos, el siguiente paso para el desarrollo del proyecto
fue redefinir el tablero de Gerencia Visual Enfocada, cabe mencionar que se le
denomina de esta manera, ya que es el tablero a través del cual Elastomeros dara a
conocer sus indicadores gerenciales y que mostrara visualmente con una estructura
enfocada a los pocos vitales. De modo que se dara a conocer como va el marcador
de la empresa, en otras palabras cdmo van los resultados del negocio mes con mes,
ya que si se requiere que el personal se comprometa para lograr los resultados de
calidad, productividad, entregas y costos competitivos, tenemos que buscar el
mecanismo para que el personal conozca los resultados como producto de su trabajo

diario.

Cuando se reviso el tablero de Gerencia Visual se observaron varias areas de
oportunidad, las cuales habria que sanar, una de ellas y la mas importante fue la
forma en como se realizaba la observacion del problema y analisis de causa raiz. por
otro lado no se mantenian actualizado los datos, lo cual generaba que a pesar de
tener un tablero de Gerencia Visual esta no precisamente se enfocaba a los pocos
vitales, mas bien se colocaban datos coherentes al tema mas no los vitales y su
analisis mismo. Por lo que los esfuerzos que se hacian eran valiosos porque de una
u otra forma hacian acciones de mejoramiento, mas no lograban impactar al
resultado mensual que la empresa deseaba y esto era causa por la falta de enfoque

al problema y al analisis de causa raiz.
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En la figura 3.3 se muestra la definicion del tablero de Gerencia Visual Enfocada.
Este tablero fue disefiado con base a los temas estratégicos descritos en la
Planeacion Hoshin de la empresa y expresado en la matriz A3-X:

Los temas estratégicos que se eligieron para el tablero de Gerencia Visual son:
= Calidad Interna
= Flujo de Materiales, Inventarios y Entregas
= 5S’s + Seguridad
= Productividad

» Reduccion de Costos

A cada uno de estos temas se le asignd un color para su reconocimiento visual ante

todo el personal de la empresa, quedando de la siguiente manera. Ver tabla 5.0.

1. Después de definir temas y asignar los colores, se definid en que dia de la
semana se le daria seguimiento.

2. Se asigno horario para dar el seguimiento.

3. Se definié quien seria el lider por tema y los integrantes de los equipos de
mejora para dar seguimiento a cada tema en el dia y hora indicado de la

semana.

Tabla No. 5.0 Temas estratégicos
5S’s, Seguridad, Orden y

Calidad Interna Productividad Reduccidn de Costos

Limpieza
LUNES MARTES MIERCOLES JUEVES VIERNES
9.00210:00 am 9.00210:00 am 9.00210:00 am 9.00210:00 am 9.00210:00 am
Lider: OVV Lider: ROA Lider: OLR Lider; AOG Lider; ACA
Equipo: JOG,RPS,GAG Equipo: DRS,RRC,PNS Equipo: JOG,FLI,CAC Equipo: LOC,LGM Equipo: AOG,0VV,ROA
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Después de la definicion de lider y equipo se disefié el tablero de tal forma que

incorporara los primeros elementos del PDCA-A3 método cientifico (figura 5.6).

1,- SELECCION DEL TEMA

a) Antecedentes
b Situacion actual

2.- OBSERVACION DEL PROBLEMA

a| {Como observar?
b) Objetivo

Definicion del tema

—— =

3.- ANALISIS DEL PROBLEMA
a) Encontrar causa raiz

b Estratificacion de causa raiz

¢| Confirmacion de causa raiz

d) Disefio de contramedida

Fig. No. 5.6 Elementos del PDCA-A3

Fuente:Lensys Consultoria

Por lo que en la figura 5.7 se muestra como quedo el disefio del tablero de la

Gerencia Visual Enfocada.
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Tablero de Gerencia Visual Enfocada

5S’s, Seguridad, Orden y

Calidad Interna : . Productividad Reduccion de Costos
Limpieza
LUNES MARTES MIERCOLES JUEVES VIERNES
9.00 a 10:00 am 9.00 a 10:00 am 9.00 a 10:00 am 9.00 a 10:00 am 9.00 a 10:00 am
Lider: OVvvVv Lider: ROA Lider: OLR Lider: AOG Lider: ACA
Equipo: JOG,RPS,GAG Equipo: DRS,RRC,PNS Equipo: JOG,FLI,CAC Equipo: LOC,LGM Equipo: AOG,0OVV,ROA
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Fig. No. 5.7 Tablero de Gerencia Visual Enfocada
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En el dltimo renglon de este tablero se incorporaron los principios Lean que la
empresa promueve a través de su Modelo Lean de negocio, conocido como “EQPS”

(Elastémeros de Querétaro ProductionSystems).
En la figura 5.8 se aprecia el tablero de Elastomeros de como quedo funcionando.

AN NS

W ia.d
T o o e S ~ S —
- AR EAENN & i - ——————-————

-——
. —

Fig. No. 5.8 Tablero General de Indicadores
Fuente: Proporcionado por la empresa

4.- Definicion e Implantacién de Agenda Genji Genbutsu en la parte Operativa de la

Empresa.
Una vez que se disefi6 el tablero de Gerencia Visual Enfocada se definio la Agenda Geniji

Genbutsu en la que se determin6 que se le daria seguimiento a un tema estratégico con

69



IMPLEMENTACION DE UN PLAN DE MEJORAMIENTO CONTINUO EN EL AREA OPERATIVA DE
ELASTOMEROS DE QUERETARO S.A. DE C.V. BASADO EN LA AGENDA GENJI GENBUTSU

base a su indicador critico, definido en la matriz A3-X Hoshin.

Por lo que las agendas de lunes a viernes se determinaron como lo puede mostrar la tabla

51.
Tabla No. 5.1 Agenda de indicadores

Flujo de Materiales,
Inventarios y Entregas
LUNES MARTES
%Scrap Nivel de Inventario
9.00 a 10:00 am 9.00 a 10:00 am
Lider: OVV Lider: ROA
Equipo:LOGN,MRQ,DCT,VBS Equipo: DRS,RRC,PNS

MIERCOLES VIERNES
Evaluacién mensual de las Estructura de Costos
5S’s 9.00 a 10:00 am
9.00 2 10:00 am Lider: ACA

Lider OLR Equipo: AOG,0VV,ROA

Equipo: JOG,FLI,CAC

JUEVES

%OEE

9.00 a 10:00 am
Lider: AOG
Equipo: LOC,LGM
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Con estas agendas se lograron establecer cinco equipos de mejoramiento, denominados

Equipos Genji Genbutsu.

Para que se practique la agenda de una manera consistente, se definié el protocolo que
deberian de seguir los equipos Genji Genbutsu y este se basa primeramente en leer el
principio Lean relacionado al tema estratégico del dia, después revisar el indicador de
resultados y posteriormente analizar los paretos de Top Fives de causas que provocan
desviacion a los resultados, asi mismo el equipo Genji Genbutsu asistird al Gemba para ir y
ver los desperdicios y/o causas gque estan provocando los problemas. De esta manera el
equipo de mejoramiento tiene dos caminos a seguir, el primero es el mejoramiento a través
de A2 “Kaizen Teijan” y el segundo es el mejoramiento intensivo a traves de Eventos de

Kaizen.

Cabe sefalar que los cinco temas estratégicos que Elastomeros definié para su
Agenda Genji Genbutsu, son vitales de atender pero debido a que el tiempo para el
desarrollo del proyecto es limitado, se enfoc6 a dos de estos temas: Calidad Interna 'y

5S’s mas seguridad.

Por lo que a continuacion se presentan los logros obtenidos en estos dos temas, sin antes
dejar de mencionar que estas mejoras fueron producto del esfuerzo de los equipos Geniji
Genbutsu del tema Calidad y del tema 5S’s y en conjunto con mi esfuerzo en el
seguimiento y aportacion de ideas de mejora y por supuesto en la documentacion de la
solucion de los problemas a través del PDCA-A3 y elaboracion de fichas Kaizen como

resultados de las aportaciones e impactos logrados.

Tema estratégico: Calidad Interna

Este tema con base a la Gerencia Visual se eligié darle seguimiento los lunes de
cada semana, en el horario de 9:00 a 10:00 am, asignando como lider a Omayra
Hernandez y su equipo relacionado, Luddwin Garcia, Martina Ramirez Quiroz, Daniel

cuevas Torres y Viviana Barrera Salinas.
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Para la parte de calidad interna, se han dado platicas de concientizacion y
capacitacion de Lean Manufacturing (Ver figura 5.9) para la eliminacion de
desperdicios que se generan en los procesos para asi que se facilite la identificacion
y eliminacién de los desperdicios y de esta manera crear flujo en los procesos para
lograr entregas a tiempo, cuidando la calidad en la fuente, entendiendo que esta se
logra en los procesos por quien realiza la actividad y no hasta al finalizar la

fabricacion del producto.

Fig. No. 5.9 Platicas para concientizar al personal.

El tema de calidad interna presentaba grandes areas de oportunidad y lo reflejaba
también la calidad externa puesto que se tuvieron reclamos de clientes, lo que

ocasiono estar haciendo auditorias al 100% del producto en el area de embarque.

Para resolver parte de los problemas de calidad interna el equipo Genji Genbutsu de
tema de CALIDAD se dio a la tarea de hacer la practica de analisis del problema,
primeramente yendo al Gemba, se llego al lugar y se observo las piezas defectuosas
las cuales se sumaban al scrap ocasionado porque las piezas ya no podian
recuperarse dado los diferentes tipos de defectos y debido a que son piezas
inyectadas y no es posible lograr recuperarlas salvo sea defectos menores y que

estén aprobada al cliente.
Ante estos problemas de calidad interna, el equipo Genji Genbutsu se apoy6 en dos
herramientas de Lean Manufacturing, el PDCA-A3 método cientifico y el A2

“KaizenTeijan”.

En lo que respecta al A2 (KaizenTeijan), este mecanismo consiste en generar ideas
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de mejoras simples, faciles de implantar y para ello se cuenta con un formato
llamado Tarjeta de Ideas de Mejora tipo A2 (ver figura 5.10), y para validar las ideas
tipo A2 se form6 un comité quien valora si las ideas son factibles o no de ser llevadas

a cabo.

En este herramienta de A2, el gerente de planta se involucré en el impulso para que
el personal de las todas las areas generaran ideas tipo A2 de modo que influyeran en

la eliminacion o reduccion de piezas defectuosas.

Es importante sefialar que Elastomeros ya tenia implantada esta herramienta Lean
A2 y esto lo observamos en el grafico de la figura 5.11, ya que en los ciclos 2011,
2012 hay antecedente de la ideas que se generaron, sin embargo debido al
crecimiento en sus volumenes de ventas abandond la implantacion de varios de los

sistemas y herramientas de Lean que de una u otra forma habia venido impulsando.

La meta de numero de ideas A2 para el ciclo 2013 es de 200 ideas de mejoras, sin
embargo en los meses de enero a junio, no se logré obtener ninguna idea y esto
tiene que ver también con el abandono de la practica de la Agenda Genji Genbutsu,
pues este es el mecanismo a través del cual se impulsa la participacion de todos los

trabajadores en la generacion de acciones de mejora como parte del trabajo diario.

Cuando el equipo del tema de calidad empezd a practicar nuevamente la Agenda
Geniji Genbutsu con el nuevo enfoque el cual se mencion6 en la estructuracion del
tablero de Gerencia Visual Enfocada, se impuls6 y motivo al personal a que generara
ideas tipo A2, de esta manera se realizaban recorridos los dias lunes en conjunto con
el equipo, se invitd al personal operativo para que acompafara en la practica de
analisis de problemas y causas que lo estaban provocando. Con esto se logro
involucrar y comprometer al personal en la generacion de ideas A2 que ayudaran a
mejorar los resultados de calidad interna. Esta participacion del personal se ve

reflejada en la grafica 5.12.
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Tarjeta de Ideas de Mejora A2

Propone Idea A2

Q

Nombre del Empleado

Folio:

Fecha de inicio

Fecha de cierre

Analisis del Problema

¢, Cudl es el problema? Aqui se indica el problema que esta afectando.

eliminar.

¢Por qué es el Problema? Aqui se indica las causas que originan el problema que deseas

Idea de Mejora

¢Qué se va a hacer? Aqui se sefiala que se va hacer para eliminar el problema

¢Dbonde se va a hacer? Aqui se indica el lugar donde se implementara la mejora.

F-SGC-016
Rev.4
15-Octubre-2013

Implantador de Mejora

Aceptada/No Aceptada

¢Quién o quienes lo van a hacer?

Firma de Autorizacion
Quien lo va a hacer

Fig. No. 5.10 Formato de Idea A2
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Ideas A2
300
250 239

200

200 |— 174
150
100 —
50 |

0 0 0 0 0 0

0}
2011 2012 2013 Enero Febrero Marzo  Abril Mayo  Junio

Fig. No. 5.11 Ideas A2 Enero-Junio

Ideas A2

300 Meta

250

200 | 174

150 | 138

100 |

50 |-

o

5N

~ "% >
o Doy S
,.15‘:.. -~ ,-.E) @Qr

Fig. No.5.12Grafica Ideas A2 Enero-Diciembre

En el gréfico de la figura 5.12 se aprecia que en Julio el personal empezé a participar
y esto se debid a la practica de la Agenda Genji Genbutsu y el que alguien se hiciera
responsable del seguimiento del sistema A2todos los dias, en este caso se alent6 al
personal en la identificacion desperdicios en sus procesos en los diferentes temas
estratégicos de la empresa y los resultados de las mejoras propuestas para el tema

de la calidad se reflejan en el grafico 5.13.

De cuando se ingreso el proyecto en la empresa en el mes de Julio a la fecha 13 de

diciembre del 2013 se logré impulsar la mejora del tema de calidad interna con 41
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ideas de mejora tipo A2, de las cuales 19 ideas fueron aceptadas y 22 ideas fueron
rechazadas, cabe mencionar que fueron rechazadas porque no eran coherentes
como acciones de mejora mas bien eran reclamos o solicitudes y algunas ideas se

repetian.
De las Ideas A2 las cuales se mencionan en los siguientes puntos fueron las mas

destacadas que ocasionaron ahorros considerables debido a que el desperdicio

inherente asi como también el scrap se redujo notoriamente.

() SEGUIMIENTO DE ACTIVIDADES COMITE A2 AREA DE ELASTOMEROS DE QUERETAROS S.A DE C.V.

Cantidad de Ideas generadas en CAM

Ideas A2 CALIDAD

41
22
19
20
15
10
5
0

M Total deideas ® Aprobadas B Rechazadas

41 19 22

Avance de implementacion
de ideas aprobadas en Elastomeros

19
15
15
10
5 4
: ]

M Total deideas H Terminada ¥ En proceso

Avance de implementacion
de ideas aprobadas en ELASTOMEROS
Total de ideas Terminada | En proceso

Fig. No. 5.13 Ideas A2 calidad

Se implementd un formato con los tipos de modos de fallas y una imagen que ilustre
como debe de estar, ya que el anterior solo tenia la informacién mas no indicaba

claramente como era y a los operadores se les hacia dificil identificarlo, es por ello
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gue una operadora generd una idea tipo A2 con esta accién de mejora en el tema

calidad para facilitar su trabajo y evitar falla en la calidad por falta de conocimiento de

tipos de fallas.

Los espacios vacios que aparecen en las imagenes no se llenaron debido a que los

modos de fallas no se han encontrado durante la aplicacion en la empresa. El

formato fue elaborado por cada proceso que hay en la empresa que son inyeccion,

extrusion y mezclado. Los formatos se observan en las figuras 5.14, 5.15y 5.16.

€2

CALIDAD

CODIGOS Al (Mezclado Calidad )
DESCRIPCION

Ejemplo visual

CAR

Con Cartén

La mezcla contiene pedazos de carton.

GRA

Con Grasa

La mezcla contiene mucha grasa.

GRU

Con Grumos

La mezcla esta mal mezclada y se queda con grumaos.

PLA

Con Plastico

La mezcla contiene pedazos de plastico.

Fig. No. 5.14 Cd4digo A1 Mezclado
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Q

CALIDAD

CODIGOS A1 (Extrusion Calidad )
DESCRIPCION

Ejemplo visual

Por basuras en la malla y/o dado, por posicién de dado, por

MCR | Material con rebaba ajuste de topes, ajuste de velocidad.
MC Material Crudo Al jalar el perfil, se deforma.
MP Material Poroso Burbuja por dentro y/o por fuera del perfil,
MQ | Material Quemado Por alta temperatura o baja velocidad.
) ) Cuando el material se vulcanizas desde adentro de la
MV |Material vulcanizado . , .
extrusién y el perfil sale con grumos de material ya quemado.
MZC |Mezcla Contaminada Trae basura, plastico, mal mezclada (con grumos).
OTRO Otros
o _ Perfil chicho o grande por ajuste incorrecto del dadoy
VP Variacion de Perfil

velocidad, alimentacién incorrecta.

Fig. No. 5.15 Cdédigo Al Extrusion
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€2

CALIDAD

CODIGOS A1l (Inyeccién Ca
DESCRIPCION

ad )

Ejemplo visual

ce Con Burbuja El material se infla y sale crudo de ese punto.
cl Color Incorrecto El color no coincide al del cddigo.
CcT Con Tela Tela del ramal, guante o ropa.
e
CR Crudas La pieza se deforma cuando se estira o se marca.
FE Fuera de Especificacidn No esta en dimensiones (Ej. Altura, Dureza).
HD Herramental Dafiado Si la pieza existe fisicamente y sale dafiada por el molde.
1 Incompletas Incompleta por falta de material, fisuradas.
Pieza con manchas de grasa, guantes, citer, mezcla contaminada, con
™M Manchadas .
plastico.
mMC Marcadas Piezas marcadas por molde sucio o Alta Temperatura.
MCA Material Caducado Piezas pre vulcanizadas y/o envejecidas.
MP Material Pegado No se quita el material inherente a las piezas.
Todos los modos de falla que no estan considerados en la lista. Favor de
OTRO otro S N
especificar el modo de falla encontrado.
Q Quemadas La pieza se hace quebradiza y/o se deforma.
R Rot Al sacar la pieza, al guitar la rebaba, al abrirse el molde, botador "! -)
otas desajustado. =3
===
Material con punto de inyeccién levantado por baja temperatura o falta
RE Rechupe A P i v P I P
de tiempo de vulcanizado.
VH Validacion de Herramental |Por molde Nuevo (Todos los modos de falla) No cuenta por malas.

Fig. No. 5.16 Cddigo Al Inyeccion
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Otra de las ideas A2 con impacto significativo al tema de calidad interna fue la

elaboracion de regletas.

1. Elaborar regletas por cada namero de parte para el corte de material, esta
idea fue muy buena debido a que las operadoras cortaban el material segun
su experiencia pero se logré estandarizar el proceso de corte de material, con

la ayuda del personal con mas experiencia. Ver figura 5.17.

Fig. No. 5.17Corte del material

2. El nuevo molde expol no llenan las cavidades y salen muchas piezas no ok, se
tienen que ajustar los parametros hasta que salgan todas las piezas ok con el
menor desperdicio, esta idea fue dada e implementada por la misma
operadora lo que agrega mas valor a la idea y redujo el porcentaje de
desperdicio, de cada colada salian 8 malas de 30 cavidades, era un

desperdicio muy alto y después de su ajuste de parametros disminuyo a solo 1

mala. Ver figura 5.18.

Fig. No. 5.18Elaboracién del Seal ring
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3. SEAL CAP con resto de telas, procesar sin telas. Esta idea fue propuesta e
implementada por la misma operadora que propuso lo del ajuste de
parametros. A ella se le dijo que en cada vez que metia material ala inyectora
le tendria que poner una tela que funcionaba de tal forma que no se pegara al
molde y fuese mas facil de separarlo, pero esto tuvo dafios laterales, ahora
las piezas salian con restos de tela, asi que la operadora propuso la idea ya
mencionada y ajusto parametros hasta que encontré la temperatura y el peso
correcto para sacar el minimo de malas, de 100 piezas salian con tela 15 pero
al cambiar el método (sin tela) y al ajustar parametros el desperdicio se redujo
a 5 piezas malas, debido a que esas 5 piezas corresponden a cavidades

danadas del molde.

La figura 5.19 muestra la documentacion de la idea A2 “Regletas para el corte de

mezclas”.

Como resultados de la generacion de ideas A2, se lograron mejorias en la calidad
interna puesto que tal como se menciond anteriormente el personal empezo a actuar
para mejorar la calidad desde la fuente en lo que le correspondia, sin embargo
habian causas que generaban grandes problemas de calidad interna provocada por
defectos que no son faciles de controlar en el proceso de inyeccion, tal como lo es, la
produccion de piezas incompletas y este problema se estuvo atendiendo (el equipo
de calidad) con la metodologia de solucion de problemas PDCA-A3 método
cientifico. En la figura 5.20 se muestra la documentacién de este problema mediante
la hoja A3.
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NUmero de Fichade Kaizen: 1

Area: Area de Inyeccion

Nombre del equipo: EQZEN

Titulo del Kaizen: Regletas para el corte de mezclas

Clasificacion
5S's Flujo
Calidad Productividad
PDCA Entregas
VSM Mantenimiento

Antes de Kaizen

Despues de Kaizen

Problema:

Contenido del Kaizen:

No existe un tope para el corte de mezcla, los operadores utilizan
mucho su criterio al momento de cortar provocando que el material

inherente aumente.

1. Se disefaran regletas para el corte de mezclas acorde al mumero de parte.
2. Se tomara en cuenta a los operadores con mas experiencia para lal
fabricacion de las regletas.

3. Estaran hechas de triplay.

4. Se haran pruebas de la funcionalidad de las regletas.

Antes de Kaizen

NO EXINSTE

Despues de Kaizen

Positivo

Reduccién de inherente
Estandarizacion de procesos

Mejora en el proceso

Aumento de productividad

Impacto

Negativo

DW+1H
Who? Diana Paola Alcantara y Luddwin Garcia
What? Incorporar regletas para el cortede mezclas
When? 19 de Octubre del2013
Where? Area de Moldeo e Inyeccidn
Why? No existe parametros para el corte de mezclas
How? Realizarregletascon la medida necesaria para el corte de material

Fig. No. 5.19 Documentacion de calidad
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Identificaciéon del problema
Tema

Mejorar la calidad del drea de inyeccién ajustando parametros de la inyectora para el nuevo molde 578895-H
(Seal Ring)

Antecedentes

Elastémeros de Querétaro de S.A de C.V es una empresa dedicada a la fabricacién de Sellos de silicén. Debido a
que sus moldes se utilizan con alta frecuencia, se tienden a desajustar sus pardametros, y como consecuencia la
calidad de las partes inyectadas se ve afectada, ya que alrededor de un 30% son piezas de scrap con diferentes
tipos de defectos tales como piezas incompletas, rotas, Rechupe, crudas, marcadas, manchadas, entre otras.

El defecto mayor se observa en el scrap por piezas incompletas

Condicién actual

Dada la alta demanda del numero de parte 578895-H el molde se a dafiado significativamente provocando piezas
defectuosas, afectando el porcentaje de la calidad de las piezas en un 30%. A continuacién se presenta un grafico
Top Five de tipos de defectos que estan provocando el scrap.

% de Scrap en el Niumero de Parte 578895-H

60.00%

s0.00%
20.00%
a0.00%
20.00%
1s00pes o
10.00%% - TS Pzs. 600 Pzs.
| | —
0.003
‘Crudas - -

Con base al Top Five de tipos defectos aqui mostrados se observa que el 50% del defecto es provocado por piezas
incompletas.

Observacion del problema

Andlisis de Datos y observacién

Las siguientes imagenes muestran en que condiciones salian las piezas.

Condicién objetivo

Reducir el porcentaje de defectos por piezas incompletas por lo menos en un 50% en la maquina MIV-001 del
numero de parte 578895-H antes del dia 30 de septiembre, en el drea de Inyeccién.

Andlisis de problemas

Andlisis de causa raiz

las posibles causas que podrian estar afectando la inyeccién y que provocan el tipo de defecto de piezas
incompletas son:

Variable que Influyen en el Desperdicio en el Mes de Agosto
Semanal |Semana2 [Semana3 |Semana4d
* Temperatura en
grados 70 75 85 87
Fuerza de Prensa en
x Kilogramos 70 70 70 70
Cantidad de Material
en Kilogramos 4 5 8 8
x Tiempo Ciclo en
Minutos 5 7 7 7
X = Variables que repr mayor ibilidad de incidencia para las piezas incompletas

Plan de acciones
Contramedidas

Variables
LQué? Quién? dDénde? (Cuando? 4Por qué? 4Como?
que afectan
Ajustar 15 Norma Angglica
1[Temperatura i tora MIV-001 Gonzélez |Areade Inyeccién [1de del 2013 |Las piezas sal Subiendolla ag7°c
2|Fuerza de prensa [Norma Angélica [Aumentando la fuerza ha 70
|Aumentar |a fuerza de laprensa  |Gonzélez |Area de Inyeccion |1 de Septiembre del 2013 |Para que las piezas salgan definidas |Kilogramos
Norma Angélica | . Para darle ti fficiente Al tando el ti icloas
3[TiempoCiclo | Aumentar el tiempo ciclo Area de Inyeccién| 2de Septiembre del 2013 - oo Lempo suiclente para - jAumentando ettiempo cicloa
Gonzélez que la piezas se forme bien minutos
(Checando la lista maestra
4|Material poroso |Formula correcta Manuel Vargas 3 de Septi del i il la i I idad de formula
|Area de Moldeo formula correcta les la correcta
[Norma Angélica
5|Molde Sucio -~ P N h q o o)
Limpiar el molde Gonzdlez |Area de inyeccion |Continuo Para evitar posibles fallas |Soplando con aire comprimido
6|operador Informarle al personal de segundo LuzRojas |, ) | 3de septiembre 2013 Parla seguir con el seguimiento de IMo'rmarIe de los vuevos .
tumo |Area de inyeccion Imejora lamaguina

Verificacion de efectos

Confirmacién del efecto
Durante el mes de prueba los resultados fueron mayor de lo esperado, se obtuvo un 94% de efectividad de eliminacion
de desperdicios.

Resultado de Pruebas de Pardmetros de Ajustes de Inyectora

7500 Pzs.

= semana 1

Estandarizar la solucién

Plan de seguimiento

4000 Pzs

= semana 2

1000 Pzs.

semana 3

500 Pzs.

= semana 4

izar p

en

estandarizacién delasoluciéon en lasotras maquinas.

Dado a los buenosresultados obtenidos con este analisis de cusaraiz y plan de accién, se buscara la

Fig. No. 5.20Ficha Kaizende 5 S’s
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Para fines de visualizacién del contenido de dicha hoja A3, en seguida se muestra el

contenido de la solucion:

Tema
Mejorar la calidad del area de inyeccion ajustando parametros de la inyectora para el nuevo
molde 578895-H (Seal Ring).

Antecedente

Elastomeros de Querétaro de S.A de C.V es una empresa dedicada a la fabricacion de
Sellos de silicon. Debido a que sus moldes se utilizan con alta frecuencia, se tienden a
desajustar sus parametros, y como consecuencia la calidad de las partes inyectadas se ve
afectada, ya que alrededor de un 30% son piezas de scrap con diferentes tipos de defectos
tales como piezas incompletas, rotas, rechupe, crudas, marcadas, manchadas, entre otras.

El defecto mayor se observa en el scrap por piezas incompletas

Situacion Actual

Dada la alta demanda del nimero de parte 578895-H el molde se ha dafado
significativamente provocando piezas defectuosas, afectando el porcentaje de la calidad de
las piezas en un 30%. En la figura 5.21 se presenta un grafico Top Five de tipos de defectos

gue estan provocando el scrap.

% de Scrap en el Namero de Parte 578895-H
60.00%

* 7 500Pzs. -
50.00% :

40.00%

30.00%

! 3 500 Pzs.

20.00%

1 500 Pzs.

10.00% 1125 Pzs.

X 775 Pzs. 600 Pzs.
0,005 : | I —
= Incompletas = Rotas 1 Crudas 1 Marcadas = Manchadas = Rechupe

Fig. No. 5.21Scrap numero de parte 578895-H
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Con base al Top Five de tipos defectos aqui mostrados se observa que el 50% del

defecto es provocado por piezas incompletas.

Observacion del Problema
La figura 5.22 muestran en qué condiciones salian las piezas.

7
i @s}

Fig. No. 5.22Piezas

Condicion Objetivo
Reducir el porcentaje de defectos por piezas incompletas por lo menos en un 50% en la
maquina MIV-001 del nimero de parte 578895-H antes del dia 30 de septiembre, en el

area de Inyeccion.

Analisis de Causa Raiz
Las posibles causas que podrian estar afectando la inyeccion y que provocan el tipo de

defecto de piezas incompletas se muestran en la tabla 5.2.

Tabla No. 5.2 Andlisis de Causas

Variable que Influyen en el Desperdicio en el Mes de Agosto
Semanal |Semana2 (Semana3 ([Semana4
* Temperatura en
grados 70 75 85 87
Fuerza de Prensaen
* Kilogramos 70 70 70 70
Cantidad de Material
en Kilogramos 4 5 8 8
* Tiempo Ciclo en
Minutos 5 7 7 7
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Plan de Acciones:

El plan de accién que se realizo para la resolucion del problema se observa en la tabla 5.3.
TablaNo. 5.35W + 1H

Variahles ; . ’ ; ; ;
iQue? ¢Quiéen?  |iDonde? iCuando? iPor qué? ;Como?
(ue afectan
Ajustartemperstura de Ta Norma Angélica
1 Tenmperalut inyectora MIV-001 Gonzilez Area de Inyeccion [1de Septiembre del 2013 |Las piezas salenincompletas Subiendo |2 temperaturaa §7°C
Norma Angélica Aumentando la fuerza ha 70

2|Fuerzade Prensa ,
Aumentarla fugrzade laprensa  (Gonzalez Areade Inyeceion |Lde Septiembre del 2013 |Para que |as piezas salgan definidas [Kilogramos

Norma Angélica Paradarle tiempo suficiente para  |Aumentando el tiempo ciclo a5

i|TiempoCiclo  |Aumentareltiempo dclo . firea de Inyeccion| 2de Septiembre del 2013 . . )
Gonzilez que |2 piezas s forme hien minutos
Checando lalistamaestra
4 Material poroso |Formula correcta Manuel Vargas 3de Septiembre del 2013 |Para verificarsi estas utilizando |2 |verificando la cantidad de formula
Areade Moldeo formula correcta esla correcta
Norma Angélica
S{Molde Sucio | ) g . N . N . »
Limpiarel molde Gonzilez Area de inyection |Continuo Para evitar posibles fallas Soplando con aire comprimido
Informarle al personal de segundo Paraseguir con ¢l seguimiento de  |Informarle de los nuevos
6| Operador Pe : LuzRojas |, ... | 3deSeptiembre203 | o ; . , ,
turno Area de inyecrion mejora parametros para ajustar la maguina

Verificacion del efecto
Durante el mes de prueba, los resultados fueron mayores de lo esperado, se obtuvo un

94% de efectividad de eliminacion de desperdicios. Ver figura 5.23.

Resultado de Pruebas de Parametros de Ajustes de Inyectora
8000 7500 Pzs.
7000
6000
5000
4000 Pzs.
4000
3000
2000

1000 Pzs.

1000 500 Pzs.

msemana 1 W semana 2 m semana 3 H semana 4

Fig. No. 5.23Grafica de resultados de pruebas de pardmetro

Con lo expuesto en la figura 5.23 se comprueba que la metodologia de solucién del PDCA-

A3 ayuda a trabajar en equipo y hacer una serie de verificaciones de causa raiz y que una
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vez detectada la causa y con el uso de las 5 W+1H se resuelven grandes problemas, solo
es cuestion de enfocarse a los pocos vitales y dedicarle el tiempo necesario para el andlisis
de datos y observacion del problema.

Tema estratégico: 5S’s + Seguridad

Para las 5S’s mas Seguridad se implementé un formato donde se sefalan las
incidencias del dia ya sea si ocurrié un accidente, un incidente, encuentran sucia su
area de trabajo o si utilizan su equipo de proteccién que es muy importante para
prevenir accidentes, se elaboraron 12 formatos iguales y se colocaron en lugares
estratégicos donde era mas probable que surgieran problemas que afectara al
indicador que estamos atacando, y para no revisar todo los formatos se realizé uno
General que expresa el contenido de los otros formatos como lo muestra la figura
5.24.

€2

Elasrameros
de Querelaro

Area: GenERAL
Semana: so

Responsable de llenado de Registro:
LUDDWIN OCIEL GARCIA NUCAMENDI

A Accidentes
58 |6S’s

EP | Equipo de Proteccion

F-5GC-030

Se g ur i d d d

Fig. No. 5.24 Hoja de seguridad
Fuente: Proporcionado por la empresa

Cada uno de los dias tiene 3 renglones por llenar, esto representa la cantidad de

turnos que se tiene en la empresa, los renglones se llenan con plumones, si
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sucedio un accidente se repinta con rojo, si fue un incidente con amarillo y si todo
trascurrio con tranquilidad se le coloca el color verde. Este formato se les entrega
a los responsables de llenarlo cada lunes.

Para lo que es 5S’s aparte de darle seguimiento con el formato de seguridad
figura 5.23 también se realizaron diversas capacitaciones referentes al tema y
también de cémo ser un auditor interno de 5S’s. En esta capacitacion se ensefio
el como llenar el formato que se elabord previamente y cada cuanto se deberian

hacer las auditorias.

Para Hacer las auditorias se acordo realizarlas cada 15 dias con el propdésito de
no absorber mucho el tiempo de los trabajadores y se nombré a los Auditores de
5S’s y se les inform6 que area tendrian que auditar. El la capacitacion se les

ensefio como calificar y cuando aplica o no. Ver figuras 5.25y 5.26.

Después que todos los Auditores ya hicieron su auditoria se mandan el formato
previamente lleno lo cual se manda al personal encargado de llenar un formato

gue se representa mediante un Lay Out de la empresa. Ver figura 5.27.

Se establecié un cddigo de colores donde color verde tiene el valor de 100, azul
80, amarillo 60 y rojo 50, con base en esto se presentan las calificaciones

obtenidas en la auditoria, por cada area y la calificacion general de la empresa.

Este Lay Out se coloco en el tablero de indicadores gerenciales para que todos los
trabajadores se enteren de sus resultados. Por parte de las 5S’s se dio a conocer
con el equipo de la Agenda Genji Genbutsu que el lugar mas sucio de la empresa
es el cuarto de mantenimiento(Figura 5.28) debido a que toda maquinaria, equipo
u objeto descompuesto llega a parar ahi y tarda dias 0 meses o veces ya queda

olvidado.
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‘(2 LISTA DE VERIFICACION 58’

Elastémeros de Querétaro S.A. de C.V.

Auditor: Claudia Martinez Auditados: Martina.
e Cubiculos [ Omayra Ponce 09/05/2013 145 Auditoria 58's
| Responsable Fecha
Aspecto Puntos a Revisar Cali i6 Observaciones
Lista de verificacién |Lista de verificacién anterior sl NO N/A
Andlisis de Seguimiento de Acciones Tomadas s No | NA |Seguimiento a limpieza de canaletas ok

Observaciones

Letreros de Seguridad mostrando los requerimientos de Equipo de Proteccién Personal (EPP), Rutas de
Evacuacién, Salidas de Emergencia, etc., del drea de trabajo

Seleccionar (Mantener solo lo necesario)

] Comprobar que todas las ayudas visuales, tableros y/o letreros se encuentren limpios, en buen estado,
Ayudas Visuales N o N 3 (2 10| NA
ordenados y toda la informacion en el 4rea sea actual

Area de Trabajo

Revisar la existencia de herramientas, equipo u objetos innecesarios en el drea 3|2 1|0 na

Herramientas y Equipo | L35 Mquinas, objetos, herramientas de trabajo y equipo (segun sea el caso) que se encuentren en uso,

N - " N 3 2 1 [} N/A
deben estar limpias, ordenadas y mantenerse libres de suciedad

:Estén identificados los Equipos en reparacion y/o fuera de servicio? si NO N/A
Orden (Un lugar para cada cosa, y cada cosa en su lugar)
:Todo el personal porta su equipo de seguridad incluyendo Facilitadores, Coordinadores y/o Gerentes? si No | na
:Esta el equipo contra incendios visible y accesible dentro del drea (Revisién de Extinguidores)? si No | N |Elextintor de CO2 no se ha autorizado a esta drea.

Compruebe que no existan condiciones o actos inseguros en el area, como derrames, cables colgando,

" . 3 2 1 [ N/A
equipo mal colocado, etc. (Revise a su alrededor)
:La fluminacién en el drea de trabajo es la adecuada para larealizacién de actividades? (Conforme a criterio| w© | na
de los afectados)
Seguridad y Medio
gunidady :El operador conoce la Ubicacion del Paro de Emergencia de la Maquina? si No | A
Ambiente
Compruebe que no existan fugas de aceite, gas 0 agua en el area de trabajo 3|2 1|0 na

Las areas de trabajo, pasillos o corredores deben estar delimitados, limpios y libres de sl o Talol wa
obstaculos y polvo (No aplica delimitacién de pasillos en oficinas)

Los contenedores; cajones, cajas utilizadas por proceso, etc., deben estar identificados apropiadamente!

3 2 1 0 N/A
(No aplica escritorio)

Comprobar cables, conexiones y/o tuberias ordenados; en buenas condiciones, sin riesgos y limpias.
(Cables expuestos, conexiones o apagadores sin tapa)

Estructuras, rampas, barandales y escaleras, se mantienen limpias, pintadas, libres de polvo y en buenas
condiciones (segin sea el caso)

3|2 (1]o0fnNaA

3|2 (1]|o0fnNa

. Verificar que las lsmparas del drea se encuentren limpias, libres de polvo y funcionen correctamente 3|l 210 na
Seguridad e
Infraestructura e N . PRSI s P
Verificar que el drea cuente con contendores de basura y/6 desperdicios; identificados y limpios 3| 210 na
El drea de trabajo debe encontrarse libre de polvo, basura, scrap, aceite, etc. (Segun sea el caso) 3 2 1| 0| NA
Estandarizacin (Mantenimiento y Monitoreo)
General :El drea se encuentra conforme a hoja de estandarizacion? sl NO N/A
P " . - . - Delimitacién correcta de enrrolladora, volver a colocar
:Las maquinas y/o equipo de trabajo se encuentran delimitadas? (No aplica escritorios) st NO N/A mitacio
delimitacién se esta despegando.
Proceso
:Los pasillos se encuentran delimitados? st NO N/A
teori y : . . Se pregunto a dos personas y se desconoce el
:Se conocen el resultado de la auditoria anterior, por los integrantes del drea de trabajo? si No | N preg P y 0
" resultado anterior de la auditoria de 5S's.
Manejo de
Informacién Todas las carpetas fisicas, documentos, etc. Deben estar identificados, limpios y ubicados o
" ' ! . > . si No N/A | Mas de 5 accesos en escritorio de computadora.
apropiadamente, para oficinas. (Confirmar en las carpetas electrénicas maximo 5 accesos directos)
Verificar que no tengan més de un liquido que se pueda derramar sobre equipos y/o material de trabajo 3|2 1|0 na
Liquidos
q Verificar que los recipientes con Liquidos y/o Quimicos se encuentren en contenedores adecuados. (N0 | [ [ [ o [ wa
en envases de bebidas)
5S's Comprobar que el personal involucrado conozca la importancias de 5's (Realizar 3 preguntas delreverso) | 3 | 2 | 1 | o | nA
TOTAL 69 Tienen 3 N/A 'y obtuvieron 69 puntos regular
Nota: SI=3 NO=o0 < Evaluacidn para 5S's

0 N/A 1 N/A 2N/A

Fig. No. 5.25 Formato para auditar 5S’s
Fuente: Proporcionada por la empresa
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LISTA DE VERIFICACION 58’

(Cocina, Comedor, Bafios, Sala de Capacitacion, Jardines y Patios)

Elastémeros de Querétaro S.A. de C.V.

Auditor: ALMA DELIA SANCHEZ RAMIREZ Auditados: GOYITA
Area: JARDINES Y PATIOS LUISA MARTINEZ 09/05/2013 Auditoria 5S's
Responsable Fecha
Aspecto Puntos a Revisar Calificacion Observaciones
Lista de verificacién |Lista de verificacién anterior NO N/A
Andlisis de . .
. Seguimiento de Acciones Tomadas NO N/A
Observaciones
elecciona antener solo lo necesario

Ayudas Visuales

Comprobar que todas las ayudas visuales, tableros y/o letreros se
encuentren limpios, en buen estado, ordenados y toda la informacién 2 10| NA
en el drea sea actual.

Herramientas y Equipo

Existencia de objetos innecesarios en el drea 2 10| NA
Identificacién de Equipos en reparacion y fuera de servicio sl NO
Orde gar para cada cosa, y cada cosa e

¢Esta el equipo contra incendios visible y accesible dentro del drea

. C NO N/A
(Revisién de extinguidores)?
Seguridad y Medio [Compruebe que no existan condiciones o actos inseguros en el drea 2 [ 1[0 NA
Ambiente i
Compruebe que no existan fugas de agua 2 | 1|0]| NA
Verificar que el drea cuente con contendores de basura, identificados y >l 1ol na
limpios
pieza (Mantener permanentemente condiciones adecuadas de aseo e higiene
Espejos, toallas y otros articulos en el drea deben mantenerse libres de ol na
suciedad
Limpieza o . . A
Verificar que las [amparas del drea se encuentren limpias, libres de sl alol wa
polvo y funcionen correctamente
andarizacié ante ento y Monitoreo
. ; A PINTAR EL AREA DEL JARDIN POR LA PARTE DE ADENTRO Y
¢ ? NO N/A
General ¢El drea se encuentra conforme a hoja de estandarizacién LA MALLA QUE DVIDEOFICNAS Y LA PLANTA.
L. Verificar que los recipientes con Liquidos y/o Quimicos se encuentren
Liquidos g P q yloQ i NO N/A
en contenedores adecuados (NO en envase de bebidas
Disciplina (Seguir los estandare
Comprobar que el personal involucrado conozca laimportanciade 5°s
5S's P g P P 3 2 10| NA

(Realizar 3 preguntas del reverso)

Nota: SI=3 NO

TOTAL

=0

() Evaluacién para 55's

ON/A 1N/A 2N/A

Regular
(35-37)

Regular
(32-34)

Regular
(29-31)

Regular
(26-28)

Fig. No. 5.26 Formato para auditar 5 S's Oficinas

Fuente: Proporcionado por la empresa

90



IMPLEMENTACION DE UN PLAN DE MEJORAMIENTO CONTINUO EN EL AREA OPERATIVA DE
ELASTOMEROS DE QUERETARO S.A. DE C.V. BASADO EN LA AGENDA GENJI GENBUTSU

Lay-Out 55°s Décima Tercera Auditoria 2013

Cajas
Mezclas P L Cajes | .
Fadilitadores
Liberadas Pasillo MAL
Maling 2 | ComprEEcs
s ee Lampiazn
g REGULAR

Sala de lumtasy

_ Extrusidn
Cap. 32

Maolinol
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1

Mezclado

BIEM

Almacén
de MP 75

S ed
i opelopagd

Fasiduwod
Paligrosos

Laboratorio
Planta alta Camadar

Eodaga da

e

Fig. No. 5.27 Lay-Out 5 S’s

Fuente: Proporcionado por la empresa

Fig. No. 5.28 Almacén de mantenimiento 1

Al revisar el area se dieron cuenta que las personas encargadas 0 que trabajaban
ahi no utilizaban la mayoria de las cosas que muestra la imagen(Figura 5.28) asi que

91



IMPLEMENTACION DE UN PLAN DE MEJORAMIENTO CONTINUO EN EL AREA OPERATIVA DE
ELASTOMEROS DE QUERETARO S.A. DE C.V. BASADO EN LA AGENDA GENJI GENBUTSU

se hizo un primer filtro con base a las 5S’s que son las siguientes:

Seleccionaron:

1. Se desecha (ya sea que se venda, regale o se tire) todo lo que se usa
menos de una vez al afo.

2. De lo que queda, todo aquello que se usa menos de una vez al mes se
aparta (por ejemplo, en la seccion de archivos, o en el almacén en la
fabrica).

3. De lo que queda, todo aquello que se usa menos de una vez por semana
se aparta no muy lejos (tipicamente en un armario en la oficina, o en una
zona de almacenamiento en la fabrica).

4. De lo que queda, todo lo que se usa menos de una vez por dia se deja en
el puesto de trabajo.

5. De lo que queda, todo lo que se usa menos de una vez por hora esta en el
puesto de trabajo, al alcance de la mano.

6. Y lo que se usa al menos una vez por hora se coloca directamente con el
operario.

El cuarto de almacenamiento quedo como lo ilustra la figura 5.29.

S . o

Fig. No. 5.29 Almacén de mantenimiento 2
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Después que lo trabajadores ya habian pensado que ya no se mejoraria mas se
aplico la segunda S que es organizar y la tercera que es limpiar. Como lo muestra la
figura 5.30.

De esta manera se aplicé las cuarta S que es estandarizar, lo cual conlleva a la 52
“S” que es la disciplina. Se Habl6 con los trabajadores que de esta manera se debe
mantener su area de trabajo pero se les dejo claro que si ellos pensaban que hay

oportunidad de mejora las puertas estaban abiertas para llevarlas a cabo.

Fig. No. 5.30 Aimacén de mantenimiento 3

Se le dio capacitacion al personal sobre las 5S’s. Ver figura 5.31.
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Fig. No. 5.31Capacitacion de 5 S’s

Las auditorias de 5S’s se llevaron a cabo antes y durante el proyecto, lo cual arroja
un resultado ligeramente inferior al que venian teniendo, ya que antes no tenian
fundamento de como calificar y la calificacion emitida no precisamente era cercana a
las condiciones reales (Ver figura 5.32). A partir del mes de Agosto fue que se
cambiaron los pardmetros de como evaluador y la persona encargada de dar

capacitacion de 5S’s.

Evaluacionde 5's

120%
103% 103.12%

93.90%
100% 91.04% 9269% o iem
80% 7142%
60% 47.30%
A% 36%
. .
" o

m2011 m2012 w2013 mEnero MFebrero  MWMarzo  WAbril  EMayo  WJunio  MlJulio

Coloque una X alos meses que tenian calificacion y no tenian forma de comprobar esa calificacion
Fig. No. 5.32Evaluacion de 5 S’s Enero-julio
Fuente: Proporcionado por la empresa

En cuanto se capacitd al equipo de 5S’s de como evaluar correctamente, hicieron el
ejercicio de volver a emitir las calificaciones de los meses pasados de enero a junio

con base a las evidencia que existia y el resultado lo indica la figura 5.33.
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Evaluacion de las 5S°s

120%
103%

100%
B80% T71.42%
— ’ 41.20% 42.00% 41.00%
A0% =
0%

H2011 2012 2013 HEEnero MWFebrero W Marzo BEAbril HMayo EJunio ®Julio

)

)

Fig. No. 5.33Evaluacion de 5 S’s Enero-julio corregido

Tal como se aprecia en la gréafica 5.33 se estaban calificando en una proporcion de
un 50% por arriba de la condicion que presentaba realmente.

En cuanto al impulso que se le dio este tema de las 5S’s a través de la practica de
Agenda Genji Genbutsu, la respuesta del personal en cuanto a la aportacion de
ideas A2 para mejorar las condiciones del orden la limpieza y la seguridad fue
sorprendente ya que cada persona de la empresa aporté una idea, aunque los
demas dias no fueron satisfactorios en las aportaciones ideas en noviembre empezo
a mejorar y en diciembre ni se diga, tomando en cuenta que se dej0 de revisar y

registrar las ideas A2 el 10 de Diciembre del 2013.

La evidencia de la participacion del personal se muestra en la figura 5.34.
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() SEGUIMIENTO DE ACTIVIDADES COMITE A2 EN LA EMPRESA ELASTOMEROS DE QUERETAROS S.A DE C.V.

Cantidad de Ideas generadas en CAM

Ideas A2 ss's Total de ideas Aprobadas Rechazadas
180
160 157
140
120
100 88
80 69
60
40
20
0
H Total deideas B Aprobadas B Rechazadas
Avance de impleme“taCién Avance de implementacién
de ideas aprobadas en Elastomeros de ideas aprobadas en ELASTOMEROS
Total de ideas Terminada En proceso

100

80

88
64
60
40
24
i -
0

H Total deideas B Terminada B En proceso

Fig. No. 5.34 Ideas A25 S’s

Por un lado las ideas tipo A2 han influido para mejorar las condiciones de orden y
limpieza de la empresa, y por otro con la practica de la Agenda Genji Genbutsu se ha
resuelto problemas a través del PDCA-A3, uno de ellos se resumen en la hoja A3
mostrada en la figura 5.35, cuyo objetivo fue” Elevar el nivel de las condiciones del

orden lalimpieza en las instalaciones de Elastémeros aplicando las 5S°s”.
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Identificacion del problema

Elevar el nivel de las condiciones del orden lalimpieza en las instalaciones de Elastémeros aplicando las 55°s

An: n

Plan de acciones

Elastémeros de Querétaro tiene definido en sus sistema de producciéon Lean el sistema de las 55°s, dado a que la
empresa se dedica alafabricacién de Sellos de silicén su mismo proceso genera fuente de suciedad, ante esto se
refleja la necesidad por ordenary limpiar de forma diaria, sin embargo la falta del reforzamiento al personal y el
abandono al seguimiento de las 55’s ha ocasionado que se acumule grandes cantidades de no necesarios ademas
la ausencia de sefialamientos provoca desperdicios de movimiento y transporte durante la jornada de trabajo
afectando la productividad, la eficiencia y la calidad del trabajo diario. Aunado a lo anterior las condiciones de la
seguridad y la ergonomia de la empresa presentan grandes areas de oportunidad.

Condicién actual

La siguiente imagen muestra las calificaciones de auditoria de 5S’s. cabe sefalar que las calificaciones de la
empresa mes tras mes no han sido obtenidas con criterios y objetividad que validen que dichas calificaciones
representan el nivel de avance de la implantaciéon de las 5S’s. A continuacién se observa las evaluaciones
realizadas de Enero a Julio del ciclo 2013, y tal como se muestra se aprecian puntajes arriba del 90% de una
manera estable lo que demuestra la debilidad en los criterios de evaluacién puesto que la condicién actual de las
5S’s presenta areas de oportunidad que bien podrian manifestar una calificaciéon por debajo del 50%.

Evaluacién de 5's
120%
1035 103.125%
92.90% o269

100% 51.04% L ——
s 71.42%
0% A7.30%
a0 0%
-l [}
o%

m2011 =012 ®=3013  mEncro  mEcbrero  mMao  EAbril  EMayo  mlunio  ®ulio

Coloque una X alos meses que tenian calificacién y no tenian forma de comprobar esa calificacion

Observacion del problema
Andlisis de Datos y observaci

Contramedidas
/Area d 1quet 1Quién? [ gDonde? [sCusndo? iPor qué? 1Como?
Realizar una capacitacién donde se N i las 55 | drea |De rdoale i [
lexponga como aplicarlas 55's en el soace presay y por
Falta de Capacitacién de 55's |3rea de trabajo wddvinGarda |25 © || 28de el 2013 |nuevo desconocen el tema elaborare una ponencia que explique
a detalles las 55'sy la aplicacién
1]
Falta de imiento de|Realizar No saben como evaluar y que criterios|Apoyado del formato que ya existe en
lcomo ser un Auditor Intemolindique como evaluaras &reas de soade utilizar 1a empresa me servira como guia para
2|de las55’s trabajo Luddwin Garcia N 29de julio del 2013 realizar una ponencia de como ser un
Capacitacion e 8
auditorinterno de Ias 55's como
levaluarlas
Existen dos formatos diferentes y |Dad: como ser un
) lcorrepondiente al érea que tienen diferentes necesidadesasi  [auditorintemo, el escogerel formato
No tienen un parametro de| " i o ireaa rentes nece " ;
3 e g i 1de agosto del 2013 las5§'s sera
|que formato utilizar con base ala sencillo
lcapacitacién ya dada
Existe muchas cosas inecesarias en el[Proporcionando  a  todos  los|
N 5 lugar de trabajo que afectan el buen|empleados etiquetas rojas e|
vtlizar etiquetas rofas para), Q 17de Agosto del 2013 _|funcionamiento del trabajador informarles que lo coloquen en los
indicarlo que no se utiliza e
|as cosas u objetos que no son lugares o cosas ue para ellos sean
necesarias en el drea EQ linecesarias
No tienen un drea de acopio| Ubicar centros de acopios |asi sera mas facil eliminar todo lo que n|a las 2 de la tarde se tomara 10 mn|
5|para asignar equipo que nol eebicnles tQ tQ 18de Agosto del 2013 [se necesita o nosinve lbara que todo el personal vaya y|
utilizan deposite lo que no utliza

Como Observaran las areas de oportunidadesen la

Condicién objetivo

1. Elevar la condicién de las tres primeras S’s (seleccionar, Ordenar y limpiar) en todas las areas Operativas
mejorando en un 10% respecto a la condicién actual.

Analisis de problemas

Andlisis de causa raiz

La siguiente tabla muestras las variables que afectan directamente a la
aplicacion de las 5S°s

Variables que afectan el
funcionamiento de las 55°s
Falta de Capacitacion de

55’s
Falta de conocimiento
de como ser un Auditor
Interno de las 55°s
No tienen un parametro
de como evaluary
calificar

Utilizar etiquetas rojas

para indicar lo que no se
utiliza
No tienen un centro de
acopio

L RAR

Verificacién de efectos

Confirmacién del efecto

Comose ve en la siguiente grafica se logro incrementar 10% lo cual para el corto tiempo es muy bueno. Aun existe
muchas areas de oportunidades de mejora.

120%

Evaluacion de las 5S’s

103%

100%
80% 71.42%
60%

40%

20%

0%

36%
i L

2011 ®2012 2013 MEnero MFebrero MMarzo M Abril

47.30%  45.00%

Estandarizar la solucién

Plan de seguimiento

41.20%

42.00%  41.00%

®Mayo Hunio MJulio LAgosto U Septiembre

44.00%

a0.00% 5130% >

U Octubre

64%
% 55.90%

A

LiNoviembre L4 Diciembre

en

izar proceso

Fig. No. 5.35 Ficha Kaizen de 5S’s
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Con base a lo expuesto, las ideas A2 eran nulas antes del mes de junio y con la
intervencion del proyecto y al trabajo en equipo que se realizd con los equipos Geniji
Genbutsu y con apoyo del director general de la empresa, se ha logrado generar 234
ideas de mejora tipo A2, sobrepasando la meta de 200 que se tenia planteada para
este ciclo del 2013 y lograndolo hacer y superar en 6 meses. Ver figura 6.0.

Ideas A2 en el 2013

300

239
250

200

150

100

50

2011 2012 2013

Fig. No. 6.0 Ideas A2 en el 2013

Esta ideas tipo A2 “KaizenTeijan” influyeron significativamente en los temas que
seeligio para el desarrollo del proyecto “Calidad y 5S°s”, esto se puede apreciar en la
grafica 6.1 la cual muestra la clasificacion de aportacion de ideas con base a los
temas estratégicos de la empresa expuestos en su Gerencia Visual Enfocada y
mediante el impulso a la mejora a través de las practicas diarias de la Agenda Geniji

Genbutsu.
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Aportacidon de ldeas A2 a través de Agenda Genji Genbutsu

m5's mReduccion de costos ™ Calidad Seguridad M Produccion

b

Fig. No. 6.1 Aportacion de ideas

La calidad interna afectada por el tipo de defecto de piezas incompletas que en la
figura 5.20 expone y muestra lo que se realizé que logré mejorar en un 94% (Ver
figura 6.3). Esto se llevd acabo con el trabajo del equipo Genji Genbutsu del tema
Calidad y por supuesto que con el apoyo de personal involucrado en la inyectora en

gue produce este numero de parte, con la aportacion del A2. Ver figura 6.2.

Resultado de Pruebas de Parametros de Ajustes de Inyectora
8000 7500 Pzs.
7000
6000

5000

4000 Pzs.

4000
3000

2000
1000 Pzs.
500 Pzs.

1000

msemana 1 W semana 2 W semana 3 W semana 4

Fig. No. 6.2 Resultados de prueba de pardmetros
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Como se ve en la gréafica 6.3 se logré mejorar las condiciones de orden y limpieza en
un 10%, cuyo dato es un logro ya que este sistema de las 5S’s es cultural y para el
corto tiempo en que se dieron estas mejoras es de satisfaccién propia y para la

empresa.

Evaluacion de las 55’s

120%

103%

100%

80% 71.42%
64%

55% 55.90%

60% s9.00% 5130% .

4120% 42.00% 41003 2400% ‘ w

H2011 ®2012 W2013 WEnero MFebrero @Marzo MAbril @Mayo ®Junio HJulio LAgosto LiSeptiembre L QOctubre LINoviembre LiDiciembre

47.30%  45.00%

36%

40%

ES

20%

0%

Fig. No. 6.4 Evaluacién real de 5 S's
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7.1 Conclusiones

Durante la elaboracion del proyecto, el equipo de trabajo que me asignaron se dio
cuenta que muchas cosas que se estuvieron aplicando en el 2012 y que dieron
resultado se dejaron de hacer como son las ideas A2 que son muy importantes ya
gue estas son ideas de mejora en el lugar de trabajo que por lo general tienen un
ahorro significativo, ademas que crea la cultura organizacional a los trabajadores
dandoles importancias a sus opiniones y asi se sientan comprometidos en su trabajo,
como pudieron observar la idea de ajuste de parametros fue hecho por una
operadora lo que indica que las Ideas A2 es una técnica muy efectiva.

La Agenda Genji Genbutsu no se le da un correcto seguimiento ya que se ha
dejado de implementar, gracias al grupo de trabajo se han actualizado los Top Five
de desperdicios para asi atacar la causa raiz de los problemas y tener claros los

objetivos que la empresa persigue a mejorar continuamente.

7.2 Recomendaciones

1. Darle seguimiento a la Agenda Genji Genbutsu debido a esto surgieron
muchos problemas y no se resolvieron, por lo que contindan generando
desperdicios muy altos.

Dar capacitacion de 5 S”s a todo el personal de trabajo.
Seguir aplicando las 5 S’s en el area de trabajo y evaluar el desemperio de los
trabajadores en esta técnica.

4. Concientizar a los trabajadores para que sigan con la filosofia de eliminacion
de desperdicios antes, durante y después del proceso.

5. Dar mas importancias a las ideas A2.
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