Capitulo 1  Introduccién

Una de las mayores preocupaciones hoy en dia para las empresas es la productividad, es decir hacer mas con
menos, y asi a ser mas competitivas en el mercado. Es por ello que se han desarrollado herramientas que faciliten y
ayuden a alcanzar dicho objetivo.

Para alcanzar las metas de las empresas en materia de productividad se cuenta con la manufactura esbelta,
técnicas que ayudara a eliminar todas las operaciones que no le agregan valor al producto, servicio y a los procesos,
aumentando el valor de cada actividad realizada y eliminando asi lo que no se requiere, reducir desperdicios y
mejorar las operaciones, basandose siempre en el respeto al trabajador.

Una de las grandes herramientas de la manufactura esbelta son las 5°S que se basa en el orden y limpieza en
las areas de trabajo para hacerlas mas eficientes y con un mayor control en las actividades, todo esto se vera
reflejado en la calidad de los procesos , productos o servicios que se realizan dentro de la organizacion.

La aplicaciéon de las 5°S en una empresa requiere del trabajo en equipo de todo el personal y de todas
jerarguias, es por ello que también implica, cambios en la manera de pensar de todos los trabajadores, pues se crea
un habito de mejora continua, que mejora asi el clima laboral, la motivacion personal y por tanto la eficiencia.

Es en el &rea de mantenimiento del laboratorio farmacéutico Novartis donde se desarrolla la implantacion del
sistema 5’s, una empresa de clase mundial que necesita una mejora en el orden y limpieza de su area de
mantenimiento.

1. A Resefia de Novartis

Novartis se dedica a proporcionar soluciones sanitarias para las necesidades crecientes de los pacientes y las
sociedades de todo el mundo. Novartis se concentra intensamente en los pacientes: proporciona productos
innovadores para tratar y prevenir enfermedades, aumentar el acceso a medicamentos fundamentales, aliviar el
sufrimiento y mejorar la calidad de vida.

1. A1 Historia de Novartis

En un comienzo fueron tres compafiias: Geigy, cuya historia se remonta a mediados del siglo XVIII; Ciba
fundada alrededor de 1860, y Sandoz, que fue creada en 1886.

En 1970 Ciba y Geigy se fusionaron. La nueva empresa Ciba- Geigy Ltd. Y Sandoz continuaron operando
separadamente por 25 afios mas

Novartis fue creado en 1996 de la fusion de Ciba-Geigy y Laboratorios de Sandoz. Cuando fue dicho para ser
la fusion corporativa mas grande de la historia. Ciba-Geigy fue formada en 1970 por la fusién de J. R. Geigy (fundado
en Basilea en 1758) y Ciba (fundado en Basilea en 1859). En vista de las historias de los socios de la fusion, la
historia de la compafiia atraviesa 250 afios

La casa matriz se encuentra en la cuidad de Basilea, en Suiza y a la fecha tienen presencia en 140 paises en
los que colaboran alrededor de 98,500 personas

1. A2 Novartis en el mundo

Con mas de 98.000 empleados y operaciones en 140 paises. Novartis ofrece una gran variedad de productos
sanitarios a través de sus divisiones Farmacéutica, Vacunas y Diagndsticos, Sandoz y Salud del Consumidor.

Las tendencias fundamentales se dirigen a cambios importantes en la atencion sanitaria de todo el mundo. La
demanda de medicamentos aumenta rapidamente debido al envejecimiento de la poblacién mundial, a la emergencia
de enfermedades nuevas, al impacto de los cambios del sistema de vida sobre las enfermedades cronicas y al debate
publico acerca del acceso a los medicamentos y de sus precios. La poblacion no deja de demandar medicamentos
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innovadores que sean no s6lo mas eficaces y seguros sino también mas baratos, genéricos de alta calidad, vacunas
nuevas para prevenir enfermedades potencialmente mortales y productos de venta sin receta (OTC, over-the-counter
por sus siglas en inglés) rapidamente disponibles. Por esto y mas Novartis se hace presente en el mundo.

1. A3 Novartis en México

En México, Grupo Novartis esta conformado por Novartis Farmacéutica (medicamentos de patente), Sandoz
(productos genéricos intercambiables), OTC (medicamentos de libre prescripcion), CIBA Vision (proveedor de lentes
de contacto de alta tecnologia y productos para su cuidado), Novartis Salud Animal (al cuidado de la salud de
mascotas y animales productivos) y Novartis Vacunas y Diagnésticos (vacunas y productos de diagndstico clinico.).

Las ventas generadas en el 2007 en el pais fueron de mas de 5,497 millones de pesos. Novartis México cuenta con
1,649 colaboradores comprometidos con la salud y el bienestar de la sociedad. El Civismo Empresarial es una de las
maximas prioridades del Grupo, por eso se cre6 en México el programa de responsabilidad social Bajo el Cobijo de
Novartis, que se caracteriza por unir esfuerzos de voluntarios de la empresa, profesionales de la salud y otros
miembros de la sociedad para apoyar causas de beneficio sustentable.

1.AA4 Estructura Novartis

Novartis se encuentra estructurado por varias areas estratégicas, desde el desarrollo de medicamentos,
medicamentos genéricos y medicamentos veterinarios.

Las diversas empresas subgrupo de Novartis las enumeraremos a continuacion.
1.A4.1 Farmacéutica

La Divisiébn Farmacéutica de Novartis desarrolla y comercializa medicamentos innovadores, que son vendidos
con receta, protegidos por patentes, y estan indicados para importantes necesidades sanitarias.

1.A4.2 Sandoz

Sandoz, la divisiébn de medicamentos genéricos de Novartis, es uno de los lideres mundiales de este sector de
fuerte crecimiento.

1. A4.3 Novartis OTC

OTC es uno de los lideres mundiales en la investigacion, el desarrollo, la fabricacion y el marketing de
productos de automedicacion que no requieren prescripcion médica. Nuestros productos estan pensados para el
tratamiento domiciliario y la prevencion de afecciones y dolencias médicas y para mejorar la salud general y el
bienestar.

1. A.4.4 Ciba Vision

CIBA Vision es uno de los lideres mundiales en investigacién, desarrollo y fabricacién de lentes de contacto y
de productos para el cuidado de los lentes de contacto, en mas de 70 paises de todo el mundo.

1. A45 Novartis Animal Health

Animal Health se centra en el bienestar de los animales de compafiia y en la salud y la productividad de los
animales de granja. La variedad de productos proporciona soluciones para la prevencion y el tratamiento de diversas
enfermedades animales e infecciones parasitarias ampliamente extendidas. La mayoria de estos productos puede
obtenerse mediante prescripcion veterinaria.

1. A.4.6 Novartis Vacunas y Diagnésticos



La Divisidon Vacunas y Diagnosticos es lider en productos para combatir mas de 20 enfermedades virales y
bacterianas que pueden prevenirse con vacunas, asi en como equipos de Ultima generacion usados para analizar la
sangre para descartar infecciones. Novartis cred esta divisibn como una nueva plataforma de crecimiento estratégico
tras la adquisicién en 2006 de Chiron Corporation.

1. A.4.7 Institutos Novartis para la Investigacién Biomédica (NIBR)

Los Institutos Novartis para la Investigacién Biomédica (NIBR, Novartis Institutes for BioMedical Research)
constituyen una organizacion mundial de investigacion comprometida con el descubrimiento de medicamentos
innovadores para tratar enfermedades y mejorar la salud humana. *

1. A. 4.8 Descripcion de operaciones en Novartis
Como toda empresa, Novartis cuenta con las 5 principales areas:

e Area de Direccion General de la empresa

Esta consiste en la cabeza de la empresa. Se encarga de establecer los objetivos de la misma, se basa en
su plan de negocios, sus metas personales y sus conocimientos por lo que toma las decisiones en situaciones
criticas.

e Area de Mercadeo y Ventas

En esta area se detallaran las funciones, capacidades y cualidades de para crear las estrategia de mercadeo
del negocio, es decir, la publicidad, el disefio del empaque y la marca del producto o servicio, la distribucién del
mismo y el punto de venta, la promocion y la labor de ventas.

e Area de Produccién
Es la encargada de la mano de obra, donde se transforma la materia prima en producto final.
e Area Contable y Financiera.

Toda empresa debe llevar un sistema contable en el que se detallen los ingresos y egresos monetarios en el
tiempo. La emision de facturas, las proyecciones de ingresos por ventas y los costos asociados con el desarrollo del
negocio son tomados en cuenta en esta area.

e Area de Administracion y Operaciones

Esta &rea toma en cuenta todo lo relacionado con el funcionamiento de la empresa. Es la operacion del
negocio en su sentido mas general. Desde la contratacion del personal hasta la compra de insumos, el pago del
personal, la firma de los cheques, verificar que el personal cumpla con su horario, la limpieza del local, el pago a los
proveedores, el control de los inventarios de insumos y de produccién, la gestién del negocio son parte de esta area.”

Dentro del area de administracidon y operaciones se encuentra el area de mantenimiento, esta es el area la
cual enfocada nuestro proyecto.

1http://www.nova rtis.com.mx/10ybrand/NOVARTIS_WEB_2009/Soft_Templates/ACERCA_DE/Grupo_Novartis.html

2 http://www.infomipyme.com/Docs/GT/Offline/administracion/areafuncional.htm



1.A5 Flujo de operaciones en Novartis

A continuacién presentamos diversos diagramas de procesos® que representan el flujo de actividades de la
farmacéutica para satisfacer la demanda de los clientes. Estos se presentan en tres niveles desde el general hasta el
particular que es el area de mantenimiento, esto con el fin de conocer la importancia y la relacién que tiene esta area
dentro de la empresa, ademas de ser esta area el area en el que se enfoca este proyecto.

Este nivel muestra como la operacién general de Novartis, desde los Accionistas hasta como llega el producto
a los clientes
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El diagrama de procesos es un esquema grafico que sirve para describir un proceso y la secuencia general de operaciones que suceden
para configurar el producto o servicio. Es un diagrama descriptivo que sirve para dar una visidon general de cdmo transcurre el proceso.
Suiie Torres Albert, Manual practico de sistemas productivos. Ed. Diaz de Santos, México 2004, pag. 88



1. A5.2 Diagrama de operaciones a segundo nivel

En este nivel nos muestra el flujo de actividades dentro del area de administracion y operaciones, dentro de la
farmacéutica
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1. A5.2 Diagrama de operaciones a tercer nivel

En este nivel se muestran las operaciones que se realizan en el area de mantenimiento que es el area al cual
se enfoca nuestro proyecto, desde las herramientas que se utilizan en el mantenimiento hasta tener como resultado
maquinaria e instalaciones en buen estado.
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1.B Alcance en el area de Mantenimiento

Dentro de cualquier organizacion, el area de mantenimiento es primordial, para la 6ptima ejecucién de las
operaciones que se realizan en la industria, es por ello que el area es estratégica para cumplir con los objetivos de
produccion.

1.B.1 Mantenimiento

Hoy en dia los consumidores exigen productos de mayor calidad y menor costo esta demanda solo se puede
realizar con los estandares con los que la industria farmacéutica ha implementado, siendo hoy en dia una de las
industrias con mejores indices de calidad, seguridad y rentabilidad.

La exigencia de calidad de la industria farmacéutica y en este caso de Novartis, ha incitado a realizar mejoras
en los procesos productivos, y para llevar a cabo estos procesos el area de mantenimiento es fundamental pues de
esta depende la calidad y la seguridad en los procesos de produccion.

El area de mantenimiento también se encuentra muy relacionada con la seguridad, es decir, prevencién de
accidentes y lesiones, pues mantiene en buenas condiciones la maquinaria y herramienta, lo que permite una mejor
operacion y seguridad, evitando asi los riesgos en el &rea laboral.

La necesidad de organizar adecuadamente el servicio de mantenimiento con la introduccién de programas de
mantenimiento preventivo y el control del mantenimiento correctivo tiene como objetivo el optimizar la disponibilidad
de los equipos productores.

Posteriormente, la necesidad de minimizar los costos propios de mantenimiento acentla esta necesidad de
organizacién mediante la introduccion de controles adecuados de costos.

1.B.2 Objetivo del mantenimiento

El objetivo del mantenimiento es el de mantener en 6ptimas condiciones los bienes, sus acciones son evitar,
reducir y en caso necesario el de reparar las fallas sobre los bienes todo esto para prolongar la vida util de los
bienes.”

El mantenimiento adecuado, tiende a prolongar la vida util de los bienes, por lo cual obtienen un rendimiento
aceptable durante mas tiempo, pues reducen el nimero de fallas.

El mantenimiento también evita los paros de maquinas por alguna falla, es por ello que el area es primordial
para cumplir con los costos de produccién.

1.B.3 Alcance en el area de mantenimiento en Novartis

El area de mantenimiento en Novartis es un area estratégica para la ejecucion de la empresa, en ella laboran
20 empleados, y cuenta con varias sub-areas dentro de ella.

Los sub-areas que se encuentran involucradas en el proyecto de implantacién dentro del area de
mantenimiento son:

1.B.3.1 Mesas de trabajo
Es el &rea de trabajo encargada de realizar trabajos eléctricos, de manufactura y de aire acondicionado. Esta

area cuenta con 6 mesas de trabajo las cuales estdn asignadas a varios empleados para que realicen sus tareas
cotidianas.

4 http://www.monografias.com/trabajos15/mantenimiento-industrial/mantenimiento-industrial.shtml, 06/06/2010
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Las mesas de trabajo cuentan con almacenamiento en la parte inferior en las cuales los empleados guardan las
herramientas y material de trabajo, asi como uniformes y algunas refacciones de maquinaria.

Esta zona de trabajo cuenta también con dos tornos y una dobladora, mismos que son utilizados cuando se
requiere algun trabajo de manufactura.

1. B.3.2 Taller de mantenimiento

Es la zona aledafa a las mesas de trabajo en donde se operan la soldadura y cortadora de metales; en esta
zona se tienen mesas de trabajo para realizar las acciones necesarias. Aqui encontramos muebles de
almacenamiento para refacciones y tornillos, ademas de una zona de almacenamiento de perfiles y varillas. En la
Zzona se maneja con magquinaria que deberd ser utilizada con cuidado para no tener accidentes.

1.B.3.3 Almacén de productos peligrosos y caducos

Es la zona en la que se encuentran los medicamentos caducos y en donde esperan a ser auditados por las
autoridades para poder ser destruidos, después estos productos son confinados por empresas de productos
peligrosos.

La principal tarea del area es la destruccion de los medicamentos caducos, misma que se lleva a cabo por un
operario en el molino de destruccion. El molino de destruccion debe ser operado de una manera Optima para que no
surjan accidentes.

Para entrar y trabajar en la zona es necesario contar con equipo de seguridad, tales como calzado, lentes,
mascarilla y orejeras que impidan que las particulas peligrosas entren en contacto con nuestro organismo.

1.B.3.4 Planta de tratamiento de aguas residuales

Es la zona donde se llevan a cabo los proceso de tratamiento de las aguas residuales, dentro del area se
cuentan con equipo para el tratamiento, tal como tanque de lodos activados, clarificador, potabilizador vy filtros que
son operados por un panel dentro de una oficina.

La oficina cuenta con herramienta necesaria para la operacion y el mantenimiento del equipo, dicho
mantenimiento se encuentra programado y es fundamental el uso de equipo de seguridad como traje y lentes, dado
gue ademas de trabajar con agua altamente contaminada por los procesos de produccién, también se manejan
productos quimicos para la limpieza.

1.B.3.5 Area de almacenes exteriores

Esta zona cuenta con tres almacenes, material peligroso, pintura y otro de gasolina y diesel.

Para entrar y trabajar dentro del bunker de material peligroso es necesario el uso de equipo de proteccién
personal para evitar la contaminacién por parte de los residuos peligrosos.

1.B.3.6 Calderas

Esta es la zona en la que se encuentran las calderas que operan los diversos procesos en la planta de
produccion. Se cuenta con tres sistemas de calderas que son operadas por un panel dentro de una oficina que cuenta
con material de apoyo para la operacion.

En esta area también se encuentra un almacén de refacciones, asi como de material de limpieza y sustancias

peligrosas. Para laborar y entrar en esta zona se debera utilizar equipo de proteccién para oidos, dado que se
manejan altos indices de ruido.
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1. B.3.7 Oficinas de mantenimiento

Esta es la zona de trabajo de los supervisores de los empleados de mantenimiento, cuentan con lo dispuesto
para la operacion, tales como equipo de computo y eléctrico.

Dentro de esta implantacion solo se trabajara en dos oficinas, mismas que cuentan con escritorios y almacenes
de documentos.

1.B4 Lay Out del &rea de mantenimiento

La planta de Novartis se encuentra localizad en Calzada de Tlalpan No. 1779, Col. San Diego Churubusco,
C.P. 04120, México, Distrito Federal

A continuacién presentamos el Lay Out de la distribucion que tiene la planta, asi como la localizacién de las
areas donde se desarrollo el proyecto.

Areas

. Almacén producto terminado
. Zona de embarques

. Edificios Administrativos

. Centro de capacitacion

. Planta de produccién

. Edificios Operativos

. Edificio de ventas

. Caseta de vigilancia

O~NOO O, WNE

Areas de implantacion

A. Almacén producto caducos y
peligrosos.

B. Oficinas, taller de
mantenimiento y mesas de trabajo
C. Almacenes exteriores

D. PTAR

F. Calderas

Diagrama 1.1 Layout Novartis
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1.C Problemaética
Para Novartis la productividad y eficiencia son conceptos bien fundamentados en sus procesos, asi como en su

personal, es por ello que se busca la implantacion de las 5 S’s dentro de la empresa, para asi mejorar la calidad y
continuar con la excelencia de sus productos.

En el area de mantenimiento de Novartis se habian tenido algunos problemas por falta de orden y limpieza en
las areas de trabajo, algunos de estos problemas se convertian en cuellos de botella dificiles de observar, y que
afectaban directamente el desempefio, calidad y seguridad de trabajo de sus empleados.

Algunos problemas a los que se enfrentaban cominmente por falta de orden y limpieza en el area de trabajo:

e Solo los empleados conocen donde se encuentran ciertos materiales y herramientas, por lo tanto cuando
una persona nueva, o alguna persona buscaba un material se perdia mucho tiempo y se dedicaba gran esfuerzo.

e EIl personal tiene dificultad en encontrar sus propias herramientas e instrumentos de medicion. Esto
ocasionaba robos de dichas herramientas, pues eran muy faciles de ser tomadas por otras personas.

e Se pierden constantemente llaves de gavetas, asi como de ciertas areas a las que tiene acceso el personal,
esto ocasionaba pérdida de tiempo.

¢ No se ubican ciertos documentos cuando sean urgentes.
¢ Se hallan materiales y basura en los pasillos, obstruyendo el paso y pudiendo causar algln accidente.
e Los escritorios terminan atiborrados de lapices, marcadores, borradores y papeles.

e No existe una cultura de limpieza instaurada en el personal, ya que muchas mesas y areas de trabajo se
encontraban sucias y no se limpiaban cotidianamente.

e Los lugares de almacenaje no presentan etiquetas claras se cometeran equivocaciones al recoger
materiales.

e Los clientes pierden la confianza en su capacidad de ofrecer una operacion competitiva de clase mundial.
e Equipos sucios, que seguramente resultan en produccion defectuosa

e Problemas potenciales de los equipos quedan cubiertos bajo suciedad y mugre

e El personal no tiene orgullo por su lugar de trabajo

e Las paredes y ventanas acumulan suciedad, oscureciendo y opacando el lugar de trabajo

e Los pasadizos son menos obvios y como resultados se dejan objetos en ellos

e Los defectos y los factores que causan defectos y desperfectos son menos obvios.

¢ El aceite y agua derramados en el piso pueden causar accidentes que resulten en lesiones, ademas Las
maquinas pueden estar tan sucias que es dificil ver bien los medidores de niveles de aceite
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Como formacién de ingenieros industriales utilizamos una herramienta que nos facilita la vision de cualquier
problema que se presenta, esta herramienta es llamada Diagrama de Ishikawa o Diagrama de pescado o Diagrama
de causa-efecto.’

Por eso es que resumiendo todos los puntos observados dentro de la problemética en el area de
mantenimiento en Novartis, se realiza el siguiente diagrama de Ishikawa:

Procesos Mano de
obra

Desconocen el lugar de

Tiempos muertos por buscando No tienen
falta de insumos o .
herramientas a la mano

material en proceso

Tiempo de

reaccion

Tiempos muertos en buscar Perdida de

una herramienta especifica

materiales
Pérdida de tiempo No existe
i almacenamiento
lugar siempre por recompra
Herramientas Materiales

Diagrama 1.2 Diagrama Ishikawa problemdtica

1.D Manufactura esbeltay las 5 S’s

Las 5 S’s se relaciona con la organizacién del lugar de trabajo y es la base para la aplicacién de los conceptos
de Lean Manufacturing. Es una metodologia que mejora la organizacion y el orden en las areas de trabajo.

El objetivo es mostrar, reducir, eliminar y prevenir los desperdicios y residuos para que no ocurran en el futuro.

LT

“Todo tiene un lugar y todo en su lugar”, “Si no tiene etiqueta, no garantiza tener lugar en la zona”, estas son
frases alusivas a la cultura de las 5 S’s. ¢ Cudl es la importancia del orden y la limpieza? De acuerdo a los autores
Henderson and Lacro (Lean Transformation: How to change your business in to a lean Enterprise), la mayoria de las
personas subestima la importancia de la seguridad, orden y limpieza en las areas de trabajo. Algunos especialistas de
Toyota y Honda estiman que del 25 al 30 % de los defectos de calidad estan relacionados directamente con este
aspecto.

g Diagrama de Ishikawa, también llamado diagrama de causa-efecto, es una de las diversas herramientas surgidas a lo largo del siglo
XX en dmbitos de la industria y posteriormente en el de los servicios, para facilitar el analisis de problemas y sus soluciones en esferas
como lo son; calidad de los procesos, los productos y servicios. Fue creado por el ingeniero japonés Dr. Kaoru Ishikawa en 1943. Se trata de
un diagrama que por su estructura ha venido a llamarse también: diagrama de espina de pescado, que consiste en una representacién
grafica sencilla en la que puede verse de manera relacional una especie de espina central, que es una linea en el plano horizontal,
representando el problema a analizar, que se escribe a su derecha.

Escalante Edgardo J., Seis-Sigma: Metodologia y técnicas, Ed Limusa, México 2006, pag. 44.
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Son llamadas 5S’s pues para la practica representa algo simple y estructurado, el nombre se debe a las
iniciales de los principios japoneses mencionados por Toyota, estos son:

Seiri (Seleccionar)
Seiton (Ordenar)

Seiso (Limpieza)
Seiketsu (Estandarizar)
Shitzuke (Mantener)

agrwNE

Aunque las 5 S’s también podrian ser llamadas por sus iniciales en inglés:

Sifting (Seleccionar)
Sorting (Ordenar)
Sweeping (Limpieza)
Standarize (Estandarizar)
Sustain (Mantener)

agrLONE

1.D.1 Definicion Manufactura esbelta

Manufactura Esbelta son varias herramientas que le ayudara a eliminar todas las operaciones que no le
agregan valor al producto, servicio y a los procesos, aumentando el valor de cada actividad realizada y eliminando lo
gue no se requiere. Reducir desperdicios y mejorar las operaciones, basandose siempre en el respeto al trabajador.

La Manufactura Esbelta nacié en Japon y fue concebida por los grandes gurls del Sistema de Produccion
Toyota: William Edward Deming, Taiichi Ohno, Shigeo Shingo, Eijy Toyoda entre algunos.

El sistema de Manufactura Flexible o Manufactura Esbelta ha sido definida como una filosofia de excelencia de
manufactura, basada en:

La eliminacion planeada de todo tipo de desperdicio
El respeto por el trabajador: Kaizen
La mejora consistente de Productividad y Calidad®

1.D.2 Objetivos de Manufactura Esbelta

Los principales objetivos de la Manufactura Esbelta es implantar una filosofia de Mejora Continua que le
permita a las compafiias reducir sus costos, mejorar los procesos y eliminar los desperdicios para aumentar la
satisfaccion de los clientes y mantener el margen de utilidad.

Manufactura Esbelta proporciona a las compafiias herramientas para sobrevivir en un mercado global que
exige mayo calidad, entrega mas rapida a mas bajo precio y en la cantidad requerida. Especificamente, Manufactura
Esbelta:

Reduce la cadena de desperdicios dramaticamente

Reduce el inventario y el espacio en el piso de produccién

Crea sistemas de produccion mas robustos

Crea sistemas de entrega de materiales apropiados

Mejora las distribuciones de planta para aumentar la flexibilidad y beneficios

6 Feld, Lean Manufacturing, tools techniques, and how to use them, CRC press, EEUU, 2001, pag. 76 a 85
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La implantacién de Manufactura Esbelta es importante en diferentes areas, ya que se emplean diferentes
herramientas, por lo que beneficia a la empresa y sus empleados. Algunos de los beneficios que genera son:

Reduccion de 50% en costos de produccion
Reduccidn de inventarios

Reduccion del tiempo de entrega (lead time)
Mejor Calidad

Menos mano de obra

Mayor eficiencia de equipo

Disminucioén de los desperdicios
Sobreproduccion

Tiempo de espera (los retrasos)

Transporte

El proceso

Inventarios

Movimientos

Mala calidad

1.D.3 Pensamiento Esbelto

La parte fundamental en el proceso de desarrollo de una estrategia esbelta es la que respecta al personal, ya
gue muchas veces implica cambios radicales en la manera de trabajar, algo que por naturaleza causa desconfianza y
temor. Lo que descubrieron los japoneses es, que mas que una técnica, se trata de un buen régimen de relaciones
humanas. En el pasado se ha desperdiciado la inteligencia y creatividad del trabajador, a quien se le contrata como si
fuera una méquina. Es muy comudn que, cuando un empleado de los niveles bajos del organigrama se presenta con
una idea o propuesta, se le critique e incluso se le calle. A veces los directores no comprenden que, cada vez que le
‘apagan el foquito’ a un trabajador, estan desperdiciando dinero. El concepto de Manufactura Esbelta implica la
anulacion de los mandos y su reemplazo por el liderazgo. La palabra lider es la clave.

1.D.4 Los 5 Principios del Pensamiento Esbelto
Los cinco principios del pensamiento esbelto son los siguientes:

1. Define el Valor desde el punto de vista del cliente: La mayoria de los clientes quieren comprar una solucién,
no un producto o servicio.

2. Eliminar desperdicios encontrando pasos que no agregan valor, algunos son inevitables y otros son
eliminados inmediatamente.

3. Identifica tu corriente de Valor: Haz que todo el proceso fluya suave y directamente de un paso que agregue
valor a otro, desde la materia prima hasta el consumidor

4. Crea Flujo: Una vez hecho el flujo, seran capaces de producir por ordenes de los clientes en vez de producir
basado en prondésticos de ventas a largo plazo

5. Produzca el "Jale" del Cliente.’

1.D.5 Las5’s
Las 5 S’s son cinco principios japoneses cuyos nombres comienzan por S y que van todos en la misma
direccion:

“Tener una empresa limpia, ordenada y con un excelente ambiente de trabajo"

La mayoria de empresas de clase mundial practican el principio de las 5 S’s. Al aplicar las 5S’s se crea un
lugar de trabajo visual y se incrementa la productividad al facilitarse

7 Feld, Lean Manufacturing, Tools techniques, and how to use them, CRC press, EEUU, 2001, pag. 76 a 85
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A continuaciéon se mencionan cada una de las S’s
1.D.5.1 S1. Separar y Descartar

La clave de la S1 es eliminar todos los objetos no esenciales en el lugar de trabajo. La aplicacién de la S1
ayuda a eliminar el desorden y desbarajuste en el entorno laboral, creando, por el contrario, un ambiente de trabajo
agradable y eficiente

Separar y descartar es el primer paso en la creacién de un lugar de trabajo visual. Separar y descartar es la
base del principio de gestion de clase mundial que dice: “Mantenga solo lo necesario, en la cantidad necesaria y
solamente cuando sea necesario”. De manera que cuando se aplica Separar y descartar hay que asegurarse que no
solamente se termine por arreglar el desorden en montafias ordenadas

El promedio de las fabricas solamente utilizan un 30% de su espacio como fabrica, el 70% restante es utilizado
como almacenes y depdésitos para equipos, materiales, inventarios y otros objetos innecesarios que obstaculizan las
verdaderas actividades productivas. Esta es una gran oportunidad de mejorar las cosas implantando efectivamente
Separar y descartar

Para llevar a cabo la implantacion de la S 1 se debera llevar a cabo tareas como las siguientes:

e Hacer inventarios de las cosas Utiles en el area de trabajo.
e Entregar un listado de las herramientas o equipos que no sirven en el area de trabajo
e Desechar las cosas inttiles

Se debe aplicar S1 a todo incluso a los inventarios y equipamiento. Los inventarios incluyen objetos como
materia prima, repuestos, productos semi-manufacturados, subconjuntos de ensamblajes y productos terminados.

Equipamiento incluye herramientas, montajes y matrices, fotocopiadoras, méaquinas de fax, de datos,
proyectores, etc.

En el siguiente diagrama se grafica el proceso de clasificacion S1, también se explica que accién tomar cuando
los objetos han sido clasificados.
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1. D.5.1.1 Diagrama de Flujo de la Clasificacién de Objetos para S1°
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1.D.5.2 S2. Sefalary Organizar

Una vez que todos los objetos innecesarios han sido descartados, los objetos restantes deberan ser ordenados
cuidadosamente.

Todo debe tener y estar en su lugar. Todo debe estar sefializado de manera que el lugar de cada cosa este
visualmente claro, incluso para una persona nueva en el equipo o un visitante.

Sefalar y Ordenar significa disefiar el lugar de trabajo de manera que haya un impacto visual de existir un alto
grado de orden. Una vez que se ha establecido plenamente la S2 ya no sera necesario preguntar donde estan las
cosas ya que todo estara visualmente claro. Esto eliminara muchas actividades de desperdicio o pérdida de tiempo
como “buscar cosas inutilmente” o “dificultades en retornar objetos a su lugar”

Para llevar a cabo esta implantacion se deben colocar las cosas Utiles por orden seguln criterios de Seguridad,
Calidad y Eficacia elaborando procedimientos que permitan mantener el orden

» Seguridad: Que no se puedan caer, que no se puedan mover, que no estorben.
+ Calidad: Que no se oxiden, que no se golpeen, que no se puedan mezclar, que no se deterioren.
» Eficacia: Minimizar el tiempo perdido.

Un concepto clave de la S2 es que toda persona debera poder reconocer a simple vista, que el lugar de trabajo
esta en orden. Por ejemplo, si se supone que solo debe haber un objeto de trabajo entre estaciones correspondiente
a “trabajo en proceso”, debera haber una sefal que indique “almacenaje de unas sola pieza”. De manera que si
hubiera 2 o 3 objetos en este lugar de almacenaje, seria obvio a la vista que algo no anda bien.

& Mendoza M. Pablo, Manual Modulo Novartis, México 2009, pag 10
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1. D.5.2.1 Diagrama de colocacién de objetos °
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1.D.5.3 S3. Sacar brillo e inspeccionar

Es decir, limpiar la suciedad, la mugre y el polvo de toda la maquinaria, equipos, pisos y paredes del lugar de
trabajo. Al limpiar se pueden ir identificando desperfectos y defectos tales como fugas de aceite, tonillos, etc.
Sacar brillo e inspeccionar, enfatiza el mensaje que se debe limpiar toda suciedad, mugre y polvo del lugar de

trabajo para hacer del ambiente laboral uno en el que el personal se siente més seguro, pueden disfrutar del trabajo y
se facilitan los procesos.

Algunas tareas para implantar con éxito esta S:

Recoger y retirara lo que estorba

Limpiar con un trapo o brocha

Barrer

Desengrasar con un producto adaptado y homologado
Pasar la aspiradora

Cepillar en los lugares que sea preciso

Eliminanr los focos de suciedad

Uno de los beneficios obvios de practicar limpieza diaria es que el lugar de trabajo se transforma en un

ambiente laboral brillante y placentero que todos disfrutan, con el resultante impacto positivo directo en la moral,
seguridad y calidad.

Sacar brillo e inspeccionar, impacta también en la optimizacion del equipo, al prestar atencion frecuente en las
inspecciones y mantenimiento.

9. Mendoza M. Pablo, Manual Modulo Novartis, México 2009, pag. 19
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Por ejemplo: cuando uno mantiene su auto limpio, se nota cualquier problema, como pintura descascarada,
oxido, raspaduras, neumaticos gastados, fugas de aceite, etc. Si se atienden estos problemas inmediatamente se
puede prevenir mayores gastos o accidentes.

La limpieza diaria debe convertirse en un habito
Se debe hacer habito realizar la limpieza diaria como barrer pisos, limpiar toda suciedad, mugre y polvo.

e Barrer y fregar pisos, asi como estanterias y otras superficies horizontales hasta sacarles brillo.

e Quitar la suciedad, mugre y virutas que se apelmazan en el aceite viejo de los equipos.

e Saque brillo a los equipos y revise que no hayan fugas, mangueras cuarteadas, ajustes incorrectos u otros
defectos.

Pasos para la implantacion de Sacar brillo e Inspeccionar, siga los siguientes pasos para la puesta en practica:

Definir el area de cobertura, incluyendo maquinaria y equipos
Regularizar los métodos y controlar visualmente

Asignar responsabilidades de limpieza

Preparar los materiales y equipamiento de limpieza necesarios
Implantar y sostener

agrwONE

1. D.5.3.1 Asignacién de responsabilidades

Se divide la planta en areas especificas y se asignhan responsabilidades a cada miembro del equipo. Asimismo,
se les debe asignar la limpieza de equipamiento e inventario. Se podra usar un Lay out de la planta, conjuntamente
con el programa de limpieza.

La limpieza de las areas comunes como salas de reuniones, areas de recreo y bafios también deberan ser
responsabilidad de miembros del equipo. Lo mejor es rotar responsabilidades entre todos los miembros del equipo ya
gue todos hacen uso de estas areas.

1. D.5.3.2 Mejora en la Limpieza

Durante la aplicacién, los defectos o problemas saltan a la vista. Los operadores deben recibir entrenamiento y
tener la oportunidad para embarcarse en actividades de mantenimiento preventivo, asi como realizar ellos mismos
mantenimiento de maquinarias. Se debera hacer mantenimiento de mejoras para eliminar a causa de suciedad y
otros problemas en el lugar de trabajo.

Si el operador no puede rectificar el problema, se debera colocar una etiqueta de mantenimiento sobre el area
problema e inmediatamente enviar un pedido de servicio de mantenimiento a la corresponde seccion.

Se deberan hacer mejoras a los equipos para eliminar la necesidad de limpieza, también se debera facilitar el
acceso a areas dificiles para realizar la limpieza.

1.D.5.4 S4. Simplificar y Estandarizar

Se aplican principios de ergonomia para eliminar actividades que causen despilfarros, y crear un ambiente de
trabajo mas seguro y sencillo. El estandarizar o uniformar reduce el nimero de objetos que uno necesita tener y
controlar.

Mediante la aplicacion de Simplificar y estandarizar en el lugar de trabajo se pueden hacer uso de los principios
de ergonomia en el disefio de las practicas laborales. Al eliminar actividades indtiles, se facilita el trabajo y se hace
mas seguro. La estandarizacion de las actividades, es decir, al formalizar los procesos de trabajo en normas laborales
se ayuda a reducir la complejidad de administrar los diferentes tipos de objetos en el trabajo.

Si uno repite movimientos continuamente, incluso si son movimientos ligeros, puede ser causa de lesiones
serias. Esto sucede en estaciones de trabajo que no son disefiadas ergonémicamente.
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No se alcanza una competitividad de clase mundial trabajando fuertemente sino inteligentemente. Al fomentar
la participacion de los miembros del equipo para encontrar la mejor manera de facilitar el trabajo, no solamente se
mejora la seguridad sino la eficiencia, la moral y se reducen los costos.

Para implantar esta S deberemos establecer procedimientos y planes para mantener orden y limpieza y asi
facilitar el trabajo de varias maneras, como:

N

TP O0OON O

Regularizar las herramientas para reducir la cantidad que hay que administrar

Observar la ergonomia del lugar. ¢Es la disposicion del area la ideal? ¢ Esta el panel del operador cerca de
la maquina o esta a distancia?

Asegurar que las herramientas correctas se encuentran en el lugar correcto y siempre a la mano

Tener el equipo de limpieza siempre disponible y en el lugar correcto

Eliminar la mayor cantidad de trabajo manual posible como caminar, cargar o levantar objetos, etc.

Usar el equipo de manipulacion de desechos correctos

Implantar controles visuales como un panel para herramientas con las siluetas marcadas.

Demarcar areas en los talleres y en la linea de ensamblaje haciendo uso de normas de cddigos de color.
Buscar las oportunidades para eliminar el uso de herramientas para realizar inspecciones:

Usar tuercas de orejetas o0 mecanismos de afloje rpido en las cubiertas de inspeccion

Usar cubiertas transparentes que no requieran sacarlas para efectuar la inspeccion

10 Tener las carretillas apropiadas, por ejemplo para repuestos de cambio y mantenimiento

11.Eliminar la necesidad de herramientas haciendo uso de mecanismos de afloje rapido, tuercas mariposa, etc.
12.Almacenar herramientas montajes y matrices a la altura correcta para evitar tener que agacharse y levantar
13.Instalar mecanismos corredizos para acceder a matrices pesadas

1.D.5.5 S5. Sostener

La quinta S se refiere a la disciplina necesaria para sostener las mejoras logradas al poner en practica S1, S2,
S3 y S4. La quinta S requiere hacer lo posible para que las cuatro anteriores se conviertan en un habito y por ende
sean sostenidas. Para esto se necesita el apoyo de todos los integrantes, realizando las siguientes actividades:

Respetando a los demas

Respetando y haciendo respetar las normas del sitio de Trabajo
Llevando puesto los equipos de proteccién

Teniendo el habito de limpieza

Convirtiendo estos detalles en habitos reflejos

Para asegurar la sostenibilidad de la quinta S, es necesario se tomen medidas necesarias como las siguientes:

Aplicar con regularidad la estrategia de etiquetas rojas

Hacer una evaluacion mensual de lista de control y competicion

Revisién diaria de 5 minutos de actividades 5S’s y revision de fin de turno de las 5S’s

Desplegar fotografias que muestren las oportunidades para implantar las 5 S’s de herramientas y técnicas
Crear lugares de trabajo modelo para que los demas aprecien y aprendan

Uso de ayudas visuales

Recorridos a las areas por parte de los directivos

Publicacién de fotos “antes” y “después”

Boletines informativos, carteles, usos de insignias

Concursos de lema y logotipo™

% Mendoza M. Pablo, Manual Modulo Novartis, México 2009, pag. 8-26
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1.D.6 Importancia de un sistema de orden y limpieza en la empresa

El desorden y suciedad son claros generadores de accidentes, improductividades, pérdidas de tiempo, déficit
de calidad, menores niveles de satisfaccion tanto de clientes como de operarios y empleados, excesos de stock,
sustraccién de piezas, partes e instrumentos, entre otros y numerosisimos efectos.

La falta de orden no solo esta motivada en cierta forma por razones psicologicas, sino que ademas afectas
psicoldgicamente a los integrantes de la organizacion.

Debemos partir que la primera impresion que tienen los externos a la empresa cuando visitan sus recintos y
dependencias es el orden y limpieza que en ello se observa, a tal punto de que muchos clientes pueden prescindir de
los servicios o productos de una empresa al observar en ella desorden, inseguridad, falta de control, suciedad, y un
mal ambito laboral; suponiendo que una organizacion que presenta esas falencias no esta en condiciones de ofrecer
ni productos ni servicios de calidad, a un coste aceptable y dando cumplimiento a la entrega en cantidad y plazos.

Es importante pensar que opinién se llevaria si algun visitante llega a un taller mecanico sucio y desordenado,
0 si entrara a la cocina de un restaurante y éste estuviera o presentara pésimas condiciones, con malos olores y
suciedad entre otros. Ni dejaria su auto Ultimo modelo, ni se sentaria a comer producto alguno.

Una gran parte de los individuos tiene una clara tendencia a la acumulacion de insumos o papeles, a no
guardar las cosas donde corresponde, extraviar elementos o componentes, archivar o guardar elementos en lugares
donde no corresponde y esperar que otros limpien y ordenen las cosas. Esto es posible de corregir.

1.D.7 Las 5 S’s y la comunicacion

El propdsito de la comunicacion es el de poder transmitir un mensaje a través de la organizacion y en el cual
existe un comunicador y un receptor que comparten clara y entendible cuales seran las acciones a tomar dentro del
proyecto.

La comunicacién organizacional cubre muchos conceptos que algunas veces llegan a ser complicados y
persuasivos alrededor de todos los niveles jerarquicos de la empresa y en el que se combinan mecanismos formales
e informales de comunicacion. Por lo que se puede identificar la comunicacién se puede llevar a cabo entre
empleados y supervisores, empleados a empleados, departamentos a departamentos, entre diversas areas, entre
unidades de negocio y también en viceversa.

Todo esto se suma el hecho de que un pequefio mensaje puede ser faciimente malinterpretado o
distorsionador por influencias que operan en el proceso de comunicacion. Es por ello que debe considerares que el
proceso de comunicacion puede ser mejorado para tratar de omitir los malentendidos o reducirlos por lo menos. En
esencia hay dos principales maneras de comunicacion, la oral y la escrita, las cuales nos ayudaran en el proceso de
la comunicacién efectiva, para logarla se debera tener en cuenta el proceso de la retroalimentacion, pues solo con
ella nos daremos cuenta en los puntos de comunicaciéon que estan fallando y que crean malentendidos; entre mas
rapido sea el proceso de la retroalimentacién, mas rapido serd la correccién de los errores de interpretacién que
tengan los miembros del equipo.

La comunicacion para llevar a cabo un proyecto de 5 S’s es fundamental, pues los miembros del equipo
recibiran toda la informacién de las auditorias y la capacitaciéon, es una herramienta fundamental que nos ayudara a
llegar a los objetivos planeados. Se debera de ser exhaustivo en el momento de la comunicacion con los miembros
del equipo pues solo asi se daran cuenta de los procedimientos que se encuentran realizando diferentemente con la
cultura de las 5 S’s.

1.D.7.1 Comunicacion Verbal

La mayoria de las personas prefiere la comunicacién directa (cara a cara) pues se tiene replica instantanea, en
la practica la comunicacion cara a cara representa también otra ventaja que es la capacidad de reaccion que tiene el
equipo para convencer a los miembros del equipo en participar en el proyecto.
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El ejercicio de la comunicacién por tanto, debera estar encaminado hacia los miembros del equipo como a la
direccion principal ya que esta hablando de los objetivos, de cdmo se encuentran enmarcados dentro de la
planeacién estratégica y como se lograran.

1.D.7.2 Comunicacion escrita

En paralelo con la comunicacién verbal, la comunicacion escrita es usada para refrendar el mensaje, como es
bien sabido por Len Holden 1, la oportunidad de retroalimentacién en la comunicacién escrita es limitada. Uno de los
principales métodos de diseminacion de informacién estratégica en una organizacion son las revistas, folletos,
periodicos y boletines que se encuentran dentro de la empresa.

Se debe tomar mucho cuidado con los mensajes ambiguos que muchas veces traeran mas confusion que
informacion a los empleados.

La comunicacién a través de medios podria ser usada también para transmitir el mensaje de los planes
estratégicos, la mayoria de las empresas cuentan con infraestructura tecnolégica para que sus empleados conozcan
los objetivos a través de este medio.

Una vez que las decisiones han sido tomadas acerca de coOmo una organizacion implantara el plan de
desarrollo de las 5 S’s, el siguiente paso es comunicar y vender las propuestas a toda la organizacion.™

1. D.7.3 Rompiendo Paradigmas"”

Las influencias suceden en nuestras vidas (la familia, la escuela, la Iglesia, el ambiente de trabajo, los
amigos y los paradigmas sociales corrientes) tienen un efecto silencioso e inconsciente en nosotros, y contribuye a
dar forma a nuestro marco de referencia, a nuestros paradigmas.

Cuanta més conciencia tengamos de nuestros paradigmas o0 supuestos basicos, y de la medida en que nos
ha influido nuestra experiencia, en mayor grado podremos asumir la responsabilidad de tales paradigmas,
examinarlos, someterlos a la prueba de la realidad, escuchar a los otros y estar abiertos a sus percepciones, con lo
cual lograremos un cuadro mas amplio y una modalidad de visiébn mas objetiva

Resulta obvio que si lo que pretendemos es realizar en nuestra vida cambios relativamente menores, puede
gue baste que nos concentremos en nuestras actitudes y conductas. Pero si aspiramos a un cambio significativo,
equilibrado, tenemos que trabajar sobre nuestros paradigmas basicos.

Es decir uno de las primeros obstaculos que nos encontramos al implantar las 5 S’s en el area fueron los
paradigmas que cada uno de los colaboradores tenian, cuando uno veia que era un problema el otro lo veia algo
cotidiano. Nuestra labor como ingenieros es romper esos paradigmas.

El trabajo en equipo es otro elemento que provee la conexién entre concepto y realidad. La gente entiende
la necesidad del cambio, cuentan con las herramientas correctas y son exhortadas a entrar en accion.

El preceptor mas importante en el rompimiento de paradigmas de la Mejora continua es la Creatividad, la
Innovacién y el Liderazgo.

u Cooper Dominic, Improving a safety culture, a practical guide, 1 ed, EEUU, 1999, pag. 140a 172.

213 palabra paradigma proviene del griego. Fue originalmente un término cientifico, y en la actualidad se emplea por lo general con el
sentido de modelo, teoria, percepcion, supuesto o marco de referencia.
Covey Stephen, Los 7 habitos de la gente altamente efectiva, Ed Paidos Plural, Nueva York 1990, pag. 32-41.
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1.D.8 Persistencia al cambio

Por su naturaleza los cambios dictados por un proyecto remplazan lo familiar por algo totalmente desconocido,
esto la mayoria de las veces causa un sentimiento de incertidumbre durante el periodo de cambio.

¢Sera esto mucho trabajo?, ¢ Cuanto tiempo me va a llevar? Son las tipicas preguntas que se realizan a la
hora de implantar un nuevo proyecto. Inevitablemente el factor a la resistencia es el miedo a lo incierto y que afecta el
grado de aceptacion del proyecto entre los miembros del equipo.

Ser capaz de reconocer y hacer frente a esta resistencia hara conllevara a la introduccion con éxito de un
proyecto de orden y limpieza en el lugar de trabajo.

Resistencia al cambio es una reaccién natural, y algo con lo que nos hemos encontrado en alguna etapa de
nuestra vida. La funcién de la resistencia es la de desmotivar la aceptacion al cambio. La reaccioén inicial de muchas
personas es negarse a necesitar el cambio, no quieren salir de su zona de confort, lo cual resulta en mayor
resistencia a los cambios, hacer menos los méritos y negarse a realizar los cambios.

El cambio para muchas personas es estresante, este estrés es debido a que las personas que se sienten
amenazadas por un cambio y que ven este cambio como un incremento de trabajo o al tener que tomar mayor
capacitacion en sus labores diarias y es por ello también que se sienten independientes al problema que se trata de
resolver con la implantacion.

1. D.8.1 Formas de resistencia al cambio

En la practica la Unica manera de atacar a la resistencia, es identificando sus causas sin dejar de ser flexible
para superarla. En la implantacién debes apoyar y fomentar en las personas la exploracion de las oportunidades
presentadas por el cambio y empezar a comprometerlas con este.

Denton, menciona en su bibliografia que existen varios tipos de resistencia y que los principales son:

Emocional: La manera en que las personas se sienten antes los cambios y nuevas ideas.
Cognitiva: La manera en que las personas piensan acerca de los cambios.

Social : La manera en que los grupos de personas enfrentan los cambios

Conductual : La manera en que las personas se comportan con el cambio

Organizacional: La manera en que los departamentos ayudan o dificultan el proceso de cambio.

La resistencia emocional es cuando las personas crean una situacién de enojo o de minimizacién a cambio con
fin de avergonzarse del cambio. Un ejemplo es cuando el equipo de trabajo comenta que concentrarse en el proyecto
es trivial y una completa pérdida de tiempo.

La resistencia cognitiva es aquella en la cual las personas buscan las maneras de reducir los cambios. Un
ejemplo es cuando los equipos nos dicen que llevan afios sin tener un accidente y porque que en ese momento
deberian de tenerlo.

La resistencia social es aquella que suma las relaciones sociales dentro del trabajo para minimizar los cambios
y usan esa amistad como razén para no realizar absolutamente nada. Por ejemplo cuando le dicen al supervisor que
han sido amigos por mucho tiempo y que no ven el porqué de realizar un cambio.

La resistencia conductual es aquella en la cual las personas son pasivas ante el cambio, dicen que lo realizaran
pero en la medida no actdan para llevarlo a cabo, las personas solo esperan el tiempo. Es cuando las personas se
dedican a discutir entre trivialidades del proyecto.

La resistencia organizacional es cuando la resistencia se presenta en los departamentos completos o grupos

de trabajo, y piensan que ellos no necesitan ese cambio y toman decisiones colectivas para tratar de frenar la
implantacion.
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1.E Conclusiones del capitulo

Para la empresa farmacéutica es sumamente importante el area de mantenimiento, y por lo tanto debe de estar
lista para cualquier requerimiento de la empresa, pues sin el funcionamiento correcto de la planta, no se podra
satisfacer las necesidades del cliente.

Con las herramientas que la ingenieria cuenta se puede llevar a esta meta con mas control y eficiencia.
Sabiendo que Novartis es una empresa con renombre mundial debe mostrar su capacidad para llevar a cabo la
mejora continua y es por eso tan necesario tener como base la implantacion de 5'S

Esto se llevé a cabo gracias al trabajo en equipo, comunicacién correcta entre los coordinadores y los
subordinados, cambiando esquemas, rompiendo paradigmas y sobre todo poniéndonos la camiseta de la empresa,
pues sabemos que el orden y la limpieza es a favor a todos, desde tener un agradable lugar para trabajar hasta
contar con la seguridad al realizar el trabajo, para al final tener los beneficios que la empresa busca.
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