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RESUMEN EJECUTIVO

Hologic Surgical Products, es una organizacion cuya actividad se da en la industria
médica y con la planta de produccion ubicada en la Zona Franca el Coyol, en el
Coyol de Alajuela. Se especializa en el desarrollo, produccién y comercializacién
de equipos y dispositivos para el cuidado y mejoramiento de la salud de las
mujeres. Por la delicadeza y criticidad de sus productos y por las regulaciones
bajo las cuales se desarrolla la actividad de la empresa (Ministerio de Salud, FDA
e ISO), Hologic requiere contar con procesos de manufactura que garanticen la
inocuidad de sus productos y el orden y la limpieza de sus areas productivas. De
igual forma y como en toda organizacion, Hologic busca desarrollar cada vez mas
y mejores sistemas y programas de orden y limpieza que ayuden a la organizacion
a sacar mayor provecho a los recursos y generando a la vez areas de trabajo
donde sus colaboradores se sientan mejor y saquen mayor provecho a su trabajo.

Es por lo anterior que la alta Gerencia de Hologic Costa Rica, ha incluido dentro
de sus objetivos para el 2009 la implementacién del programa 5S’s en la planta de
produccién. El programa 5S’s es un programa desarrollado por los japoneses en
los afios 60’s que genera beneficios como fomentar el trabajo en equipo, mejora
de procesos y disminucion de costos operativos, los cuales son los que la
Gerencia de Hologic espera obtener de la implementacién en los procesos
productivos de NovaSure, MammoSite y Adiana, que son los tres productos que
actualmente la empresa manufactura en Costa Rica.

La organizacion, anteriormente habia realizado el intento de implementar la
metodologia de 5S’s sin tener éxito, debido entre otras razones, a la falta de una
metodologia formal que permita el avance paulatino del proceso de
implementacion y seguimiento posterior, por lo cual, el presente PFG se centro en
el desarrollo de una propuesta de metodologia de implementacién de 5S’s en la
empresa, la cual fue basada en el PMBOK® tercera edicion. Para el desarrollo de
este plan de implementacién, se alcanzé varios objetivos especificos tales como
identificar el marco teérico que sustentaba la metodologia, los conceptos de 5S’s y
las mejores practicas utilizadas en otras organizaciones para dicha
implementacion. Ademas, también fue necesario realizar un sondeo sobre el
estado de la empresa en cuanto a la metodologia de 5S’s. Posterior a este
diagndstico, se desarrollo la propuesta de metodologia propiamente y el plan de
seguimiento, control y mejora de la metodologia implementada para dar
continuidad en la empresa, con el fin de no retroceder. Con esto se alcanzo el
objetivo principal del proyecto.

Para el desarrollo de la metodologia, se utilizd6 como fuentes primarias de
informacién entrevistas dirigidas con el personal de la empresa, que participd en el
anterior intento de implementacion, esto para identificar las lecciones aprendidas y
con el fin de obtener aspectos importantes que debian ser tomados en cuenta que
son propios de la empresa. De igual forma, se consulto con personas de
instituciones que dan soporte a las empresas como el CEFOF y la Camara de



Industrias. Adicional a las fuentes primarias, se utilizé como fuentes secundarias,
informacion procedente de Internet, esto utilizando una técnica de investigacion
mixta, combinando la investigacion documental en cuanto a los antecedentes e
informacion tedrica acerca de la metodologia, y la investigacidn de campo para
evaluar aspectos propiamente de 5S’s relacionado con la cultura de la
organizacion. El método inductivo-deductivo fue utilizado para la primera etapa del
plan con el fin de identificar las causas del fallo en el anterior intento de
implementacion y el método de observacion por entrevista con las personas
identificadas como posibles fuentes de informacion primaria.

Finalmente es importante recalcar que con la realizacion del presente PFG, se
obtuvo un plan detallado paso a paso, que servira de guia para la implementacion
de la metodologia 5S’s en la empresa Hologic para el resto de las é&reas
productivas. Sin embargo, también incluye una propuesta de estrategia de
seguimiento post-implementacién, con lo que se pretende maximizar las
posibilidades que la metodologia no sera otro intento fallido de implementacion y
asi obtener todos sus beneficios a favor de la Compania.

Al finalizar, se puede mencionar una serie de conclusiones segun su orden de
relevancia en el proyecto, tales como que el involucramiento del personal
operativo como Gerencial en todas las etapas del proyecto, es fundamental para
su éxito. Ademas es importante tomar los esfuerzos realizados como una inversion
y no como un gasto o perdida de tiempo. Otro aspecto que debié quedar claro
para los involucrados es que los beneficios de la metodologia no siempre se veran
a corto plazo, esto con el fin de no perder credibilidad y apoyo de su parte. La
comunicacién en todas direcciones en la organizacion es fundamental, tanto para
comunicar aspectos positivos, avance del proyecto, o aspectos a mejorar, ya que
asi la toma de desiciones se podrd hacer mas oportuna o evitar posibles retrasos
en el proyecto. En cuanto a herramientas, el equipo del proyecto debi6 tener claro
que su utilizacion no fue un fin del proyecto, sino un medio para tomar mejores
decisiones gracias a la informacion que estas generen. Y finalmente, queda
demostrado que la metodologia de proyectos puede ser utilizada también para
implementar técnicas de manufactura esbelta lo cual no siempre es considerado
en las organizaciones que inician procesos de este tipo.

Algunas recomendaciones a raiz del proyecto, son que se debe analizar la
posibilidad de incorporar algunas de las herramientas generadas durante el
proyecto, en la metodologia de proyectos de la organizacion. También que seria
importante ampliar el rango de implementacion de la metodologia de 5S’s en el
resto de areas de proceso e inclusive oficinas, con el fin de obtener los beneficios
de esta en dichas areas. Se debe también analizar la necesidad de crear una
estructura organizacional especifica para dar seguimiento a la metodologia en la
empresa, al mismo tiempo que se debe incorporar las bases de la misma en el
proceso de induccién de nuevo personal con el fin facilitar la asimilacién de este
nuevo personal en la cultura de 5S’s de la empresa.

xi



1 INTRODUCCION

1.1 Antecedentes

Hologic Surgical Products es una empresa dedicada en su mayoria a la
comercializacion de productos para el cuidado de la mujer. Anteriormente la
empresa era conocida por Cytyc Surgical Products, hasta que en el ano 2008 fue
adquirida por Hologic. Tienen sus oficinas centrales en Estados Unidos, con
subsidiarias alrededor del mundo. En Costa Rica, la empresa se ubica
actualmente en la Zona Franca El Coyol, en el Coyol de Alajuela. En esta planta,
se fabrican los productos NovaSure, MammoSite Y Adiana. Los principales
mercados de los productos mencionados son Estados Unidos y Europa. El
proyecto descrito en parrafos posteriores, sera enfocado en las areas productivas
de la empresa, en donde se fabrican los productos mencionados en sus diferentes

etapas.

Es importante mencionar que es la metodologia 5S’s, para cuya implementacion
en la empresa se realizara el plan de proyecto. Las 5S’s por sus siglas en japonés,
es una metodologia que se basa en seguir 5 pasos basicos para mantener el
proceso de manufactura con orden y limpieza. Inicia en Japén en los afnos 60 y
sus siglas son: Seiri (Seleccionar), Seiton (Organizar), Seiso (Limpiar), Seiketsu
(Estandarizar), Shitsuke (Disciplina).

1.2 Problematica.

En la industria medica, en la cual se desarrolla Hologic, se debe mantener altos
estandares de orden y limpieza, debido a factores como la eliminacion de posibles
focos de contaminacion de los productos, regulaciones por las cuales se rige la
empresa tanto a nivel nacional (Ministerio de Salud) como internacional (FDA,

ISO). Adicional a esto, tanto la Gerencia de Producciéon como la Gerencia General
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de la empresa en Costa Rica, tienen dentro de los objetivos para 2009
implementar la metodologia 5S’s en las areas de proceso. Esto principalmente por
los beneficios que esta metodologia ha demostrado en otras empresas a lo largo
de la historia desde sus inicios en Japon en los afios 60’s. Dentro de los
principales beneficios que la gerencia pretende obtener de la implementacion de
esta metodologia estan fomentar el trabajo en equipo, la mejora paulatina y
continua de los procesos, la disminucion de costos por el ahorro en consumo de
ciertos articulos de las lineas de produccidén, mejorar el orden de los puestos de
trabajo, mejorar el ambiente y lugar de trabajo para los trabajadores. Esto se
resume en que la Gerencia pretende mantener un alto estandar de orden y
limpieza ahora que traslado las instalaciones de la empresa a una nueva planta.
Adicionalmente, cabe resaltar que anteriormente, la empresa ha tratado de
implementar esta metodologia en la planta que antes estaba ubicada en Global
Park sin tener éxito principalmente porque no se habia desarrollado una
metodologia estructurada que guie la implementacion a lo largo de todas sus
etapas. Ademas, la prioridad que se le dio al proyecto no era la suficiente, lo cual
se concluye a partir de entrevistas realzadas a varios miembros del anterior

equipo.

1.3 Justificacion del problema

Tal como se menciona anteriormente, la empresa en ocasiones anteriores ha
tratado de implementar 5S’s sin tener éxito, debido a la falta de una metodologia
formal que permita el avance paulatino del proceso de implementacion. En esta
ocasion se pretende desarrollar una propuesta de metodologia que permita
identificar cuales son las actividades que deben ser realizadas para la
implementacion de la metodologia, las actividades para el seguimiento y control de
la implementacion y post- implementacion, establecer el equipo o comité de 5S’s
que coordine las actividades y otros temas relevantes vitales para la exitosa
implementacion y sostenibilidad de la metodologia. Es importante recalcar la
importancia de contar con una metodologia para la implementacién, ya que este
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proceso abarcar gran cantidad de aspectos que de deben ser tomados en cuenta,
dentro de los cuales, uno de los mas importantes es mantener la comunicacion
con la Gerencia, con el fin de identificar cualquier problema o desvio de la

prioridad para el proyecto.

1.4 Supuestos

Dentro de los principales supuestos dentro de los cuales se desarrolla el proyecto
se tienen:
e La implementacién de la metodologia seguira siendo una prioridad dentro
de la organizacion para el 2009.
e Se contara con el apoyo de las Gerencias respectivas involucradas en el
proceso de implementacion.
e Se contara con la disponibilidad de tiempo de personal involucrado en caso

de necesitar informacion de fuentes primarias.

En caso que estos supuestos no se den, el éxito del proyecto inminentemente se
vera afectado, ya que el principal aspecto mencionado, es la prioridad que debe
dar la organizacién al proyecto, en caso contrario, la disponibilidad de recursos

tanto materiales como humanos no sera posible.

1.5 Restricciones

Algunas de las restricciones con las cuales se podria enfrentar la creacion de la
metodologia de implementacion:

e La disponibilidad de informacion de lecciones aprendidas del anterior

intento de implementacion en la empresa. Lo cual se solventara con

entrevistas a los anteriores involucrados.
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Disponibilidad de informacion sobre la implementacibn en otras
organizaciones externas a la corporacién o internas. En cuyo caso, se
investigara en fuentes como Internet o libros relacionados.

Falta de disponibilidad de tiempo del personal involucrado para brindar
informacioén y participar en el proceso de desarrollo. Por lo cual, antes de
iniciar con el proyecto, se debe contar con la aprobacién y soporte de las
Gerencias respectivas.

Resistencia a la implementacién por parte del personal involucrado debido
a los intentos previos fallidos. En este caso, en la medida de lo posible, el
involucramiento de dicho personal sera muy importante, ya que asi, se
reduce la resistencia al cambio. Ademas, se debe comunicar las principales
razones por las que en las ocasiones anteriores, no se dio prioridad a este

proceso.

1.6 Objetivo general

Proponer una metodologia para la implementacion de 5S’s en las areas

productivas de la Empresa Hologic en un plazo no mayor de 3 meses. Este plan

serd mostrado a la Gerencia de la empresa, con el fin de contar con mayor soporte

para el proceso de implementacién. Lo cual anteriormente fue una de las razones

del fracaso.

1.7 Objetivos especificos.

Los objetivos especificos propuestos para el logro del objetivo general son:

Identificar el marco tedrico aplicable al proyecto para aplicar los conceptos
asociados a 5S’s y las mejores practicas del mercado para el desarrollo de
la metodologia.

Realizar un sondeo sobre la cultura organizacional de la empresa en cuanto

a 5S’s para determinar que tan incorporada esta dicha metodologia en la
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organizacion, lo cual también servird de fuente de informacion para la
propuesta.

Proponer una metodologia la implementacion de 5 S’s en las areas
productivas de la empresa.

Proponer una estrategia de seguimiento, control y mejora de la metodologia

implementada en la empresa para darle continuidad dentro de la
organizacion.
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2 MARCO TEORICO

2.1 Marco referencial o institucional

La empresa en la cual se realizara el PFG opera en la industria de componentes
médicos, especificamente enfocado en el cuidado de la salud de la mujer. Hologic
tiene como principal objetivo dentro de sus operaciones la calidad de sus
productos, esto por dos principales razones: por la salud de los pacientes a los
cuales se les aplica los dispositivos y desde el punto de vista regulatorio, ya que la
empresa opera bajo los estandares de dos entes regulatorios a nivel internacional
como lo son la ISO y la FDA (Food and Drug Administracién). En el anexo #1 se
muestra mas detalle sobre la empresa. De igual manera la eficiencia, el orden y la
limpieza de los procesos productivos de la empresa son aspectos de alta
relevancia en las operaciones diarias de la organizacion, de ahi la importancia y el
interés de la Gerencia en la implementacién de la metodologia 5S’s, ya que esta

contribuye con estos objetivos.

2.2 Teoria de Administracion de Proyectos

Durante todo el desarrollo de la MAP se ha utilizado como principal guia el
PMBOK® tercera edicion, por lo que el marco conceptual utilizado para el
desarrollo de tesina sera precisamente este libro, el cual también es el oficial del
PMI. Sin embargo no se limitara las fuentes de consulta a esta literatura, ya que a
lo largo de la historia la administracién de proyectos se ha basado en una serie de

buenas practicas para el desarrollo e implementacion exitosa de proyectos.

El enfoque del PFG sera en el grupo de proceso de planificacidén, debido a que el
objetivo del mismo es desarrollar una metodologia de implementaciéon de 5S’s la
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cual posteriormente servira como base para el desarrollo del plan de
implementacidn con el equipo de proyecto.

2.3 Procesos en la Administracion de Proyectos

Tal como lo menciona la guia del PMBOK® tercera edicion: “La direccién de
proyectos es la aplicacién de conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas
a las actividades del proyecto para satisfacer los requisitos del mismo. La
direccién de proyectos se logra mediante la ejecucién de procesos, usando
conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas de direcciéon de proyectos que
reciben entradas y generan salidas.”

Los procesos que define la del PMBOK® 2004 son los que se muestran en la
figura #1:

Procesos de
Seguimiento y Control

Procesos
de Planificacion

Procesos Procesos
de Iniciacion de Cierre

Procesos
de Ejecucion

Figura #1: Correspondencia de los Grupos de Procesos de Direccion de Proyectos

A continuacién se menciona una resefa del grupo de procesos de planificacion, ya
que, tal como se menciono anteriormente, es en este donde se enfocara el
desarrollo del PFG. El mismo esta definido por la guia del PMBOK® 2004:
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2.3.1 Grupos de procesos de Planificacion.

El Grupo de Procesos de Planificacidn ayuda a recoger informacion de varias
fuentes de diversos grados de completitud y confianza. Los procesos de
planificacion desarrollan el plan de gestién del proyecto. Estos procesos también
identifican, definen y maduran el alcance del proyecto, el coste del proyecto y
planifican las actividades del proyecto que se realizan dentro del proyecto. El
grupo de procesos esta compuesto por los siguientes procesos (ver figura #2):

e Desarrollar el Plan de Gestion del Proyecto

e Planificacion del Alcance

e Definicion del Alcance

e Crear EDT

e Definicion de las Actividades

e Establecimiento de la Secuencia de las Actividades

e Estimacion de Recursos de las Actividades

e Estimacion de la Duracion de las Actividades

e Desarrollo del Cronograma

e Estimacion de Costes

e Preparacion del Presupuesto de Costes

e Planificacion de Calidad

e Planificacion de los Recursos Humanos

e Planificacion de las Comunicaciones

e Planificacion de la Gestion de Riesgos

e |dentificacién de Riesgos

e Anadlisis Cualitativo de Riesgos

e Anadlisis Cuantitativo de Riesgos

e Planificacion de la Respuesta a los Riesgos

e Planificar las Compras y Adquisiciones

e Planificar la Contrataciéon
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INICIACION Proyecto I_’ 3225 ]
3.221 (6.1)
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Recursos de =
— i — Estimacion de
Crear EDT 28 Acgwﬂ?des Ila Tcrac\t?ndde
— i as Actividades
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Planificacion Estimacion —I
de la Gestion - de Costes
de Riesgos . 32210 Establecimiento de
3.2.2.15 (7-1) la Secuencia de
(11.1) a5 Actividades
; 3226(62)
l Preparacion del
identificacin ||| et
de Riesgos 32211(72) .
32216
(11.2) Desarrolio del
Planificacion de; lp.| | Cronograma
l .| | tosRecursos i 3229
L Humanos e (6.5)
Analisis 32213
Cualitativo (9.2)
de Riesgos GRUPQ DE
3.2.2.17 (11.3) PROCESOS DE
l EJECUCION
Planificacion B
Andlisis de Calidad
Cuantitativo > 32212 —
de Riesgos (8.1)
3.2.2.18 (11.4)
Planificacién
de las
Comunicaciones | [ |
1‘ 3.2.2.14 (10.1)
Planificar | Planificar la
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isici L 3.2221 1
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Figura #2: Procesos del Grupo de procesos de Planificacion.
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2.4 Administracion de Proyectos y su Relacion con la Metodologia 5S’s

A raiz de la necesidad de crear entornos en las organizaciones que permitan
maximizar los recursos, el tiempo y la productividad personal, se creo una
metodologia denominada 5S’s, por sus siglas en japonés, que han sido
implementadas en miles de companias a nivel mundial con resultados
satisfactorios. EI PFG se enfoca en el desarrollo de la metodologia para
implementar 5S’s en las areas de proceso especificadas en el alcance. En el
anexo #2, se muestra mas informacion sobre la teoria relacionada con la
metodologia de 5S’s.



22

3 MARCO METODOLOGICO

En el siguiente capitulo, se muestra la metodologia utilizada para desarrollar el
plan de implementacion de 5S’s. En este, se respalda las técnicas y herramientas
empleadas en el desarrollo para recopilar informacién, generar ideas, establecer
los pasos a seguir, definir las fuentes de informacion, y otros que se detallan a

continuacion.

3.1 Fuentes de informacion

De acuerdo a la definicion se nos presenta Eyssautier, (2002), “La fuente de
informacion es el lugar donde se encuentran los datos requeridos, que
posteriormente se pueden convertir en informacion util para el investigador. Los
datos son todos aquellos fundamentos o antecedentes que se requieren para
llegar al conocimiento exacto de un objeto de estudio. Estos datos, que se deben
recopilar de las fuentes, tendran que ser suficientes para poder sustentar y

defender un trabajo”

En el caso del plan de implementacién de 5S’s, por ser una metodologia que
anteriormente se intento implementar en la empresa, y que también se ha
implementado en otras organizaciones a nivel nacional y mundial, se tiene como
fuentes de informacion tanto primarias como secundarias. A continuacion se

menciona cuales son dichas fuentes.
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3.1.1 Fuentes Primeras:

Las fuentes primarias:"Se refieren a aquellos portadores originales de la
informacion que no han retransmitido o grabado en cualquier medio o documento
la informacion de interés.  Esta informacion de fuentes primarias la tiene la
poblacion misma. Para extraer los datos de esta fuente se utiliza el método de

encuesta, de entrevista, experimental o por observacion” (Eyssautier, 2002).

Como fuentes primarias para la propuesta del plan, se utilizara las entrevistas
dirigidas en todos los niveles de la organizacién, tales como Gerentes,
Supervisores u Operarios, esto debido a que las 5S’s, afecta todos los niveles de
la organizacion. Adicionalmente, se realizara entrevistas con los involucrados en
los intentos anteriores de implementacion para tratar de obtener informacién de
utilidad sobre lecciones aprendidas. Adicional a las entrevistas con personal
directo de la organizacién, se intentara contactar empresas que ya hayan pasado
por este proceso de implementacion y han tenido resultados positivos, con las

cuales se podré obtener sugerencias de buenas practicas.

Otra fuente primaria que se pretende utilizar, son entrevistas con personas de
organizaciones que dan soporte en aspectos de productividad tales como el
CEFOF, la Camara de Industrias o Universidades.

3.1.2 Fuentes Secundaria:

Las fuentes secundarias: “Se refieren a todos aquellos portadores de datos e
informacion que han sido previamente retransmitidos o grabados en cualquier
documento, y que utilizan el medio que sea. Esta informaciéon se encuentra a

disposicion de todo investigador que la necesite” (Eyssautier, 2002).
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Las principales fuentes secundarias que se utilizaran son el Internet, documentos
tomados de las organizaciones mencionadas en el punto anterior, y si es posible,
registros de lecciones aprendidas de empresas que ya han implementado la
metodologia.

3.2 Técnicas de Investigacion

Las técnicas se investigacion pueden ser de tres tipos, investigacién documental,
de campo o investigacion mixta.

Para el presente proyecto, se empleara una técnica mixta de investigacién, ya que
parte del proceso conlleva trabajo de investigacion documental de antecedentes
de la metodologia para conocer la parte teérica de la misma y por otra parte sera
de investigacién de campo, en donde se debera evaluar el tema de las 5S’s en la
cultura y realidad de la organizacion para identificar informacién valiosa que deba
ser tomada en cuenta para el desarrollo de la metodologia. A continuacién, se

explica en que consiste la técnica de investigacion mixta.

3.2.1 Investigacion Mixta:

“Corresponde a trabajos cuyo método de investigacion se centra exclusivamente
en la recopilacion de datos existentes en forma documental, ya sea de libros,
textos o cualquier otro tipo de documentos. Su unico propdsito es obtener
antecedentes para profundizar en las teorias y aportaciones, ya emitidas sobre el
tema en particular que es objeto de estudio, y complementarlas, refutarlas o
derivar, en su caso, conocimientos nuevos. En concreto, son aquellas
investigaciones en cuya recopilacion de datos tunicamente se utilizan documentos

que aportan antecedentes sobre el topico en estudio (Murioz, 1998).”
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3.3 Meétodo de Investigacion.

“El método es la ruta que se sigue en las ciencias para alcanzar un fin propuesto;
y la metodologia, el cuerpo de conocimiento que describe y analiza los métodos
para el desarrollo de una investigacion. Ambos se han particularizado, y son
objeto de un tratamiento especial de acuerdo con cada ciencia particular’
(Eyssautier, 2002).

A continuacion se mencionan los métodos de investigacion que se utilizaran para
el plan de implementacién. Basicamente, es necesaria la parte investigativa en
este proyecto con el fin de recopilar informacion valiosa que sera empleada en la
etapa de desarrollo.

3.3.1 Método inductivo-deductivo.

Inductivo: “La induccion asciende de lo particular a lo general. Es decir, se
emplea un método cuando se observan hechos particulares y se obtienen
proposiciones generales. Esto significa que es un proceso mediante el cual, a
partir del estudio de casos particulares, se obtienen conclusiones o leyes
universales que explican o relacionan los fenomenos estudiados. EI método
inductivo utiliza la observacion directa de los fenémenos, la experimentacion y el
estudio de las relaciones que existen entre ellos. Este enfoque implica separar los
actos mas elementales para examinarlos en forma individual, observar sus
relaciones con fenémenos similares, formular hipdtesis y a través de la

experimentacion, comprobarlas (Jurado, 2002).”

Deductivo: “La deduccion desciende de lo general a lo particular. Este método
parte de datos generales aceptados como verdaderos, para inferir, por medio del
razonamiento Iogico, varias suposiciones. Este enfoque se basa en certezas

previamente establecidas como principio general, para luego emplear ese marco



26

tedrico a casos individuales y comprobar asi su validez (Jurado, 2002).” El método
deductivo consta de las siguientes etapas:

e Determina los hechos mas importantes del fenédmeno por analizar.

e Deduce las relaciones constantes que dan lugar al fenémeno.

e Con base en las deducciones anteriores, se formula la hipdtesis.

e Se observa la realidad para comprobar la hipétesis

e Del proceso anterior se deducen leyes.

El método inductivo-deductivo sera empleado para la primera etapa de la
metodologia que consiste en determinar cuéles fueron las causas de los fallos en
los intentos anteriores de implementar la metodologia en la organizacion y
determinar planes de defensa o ideas para evitar volver a cometer los mismos

errores.

3.3.2 Métodos particulares y especificos:

“Los métodos particulares son aquellos que se aplican a las ciencias particulares;
los métodos especificos son aquellos que se utilizan dentro del proceso de la
investigacion cientifica.” (Eyssautier, 2002):

Dentro de los métodos identificados por los autores antes mencionados, el que se
utilizara para el presente proyecto se tiene el método de observacion por

entrevista, cuya definicién se detalla a continuacion:

Método de observacion por entrevista: “Intercambio conversacional en forma
oral, entre dos personas, con la finalidad de obtener informacion, datos o hechos.
El método de la entrevista puede ser informal, estructurado o no estructurado.”
(Eyssautier, 2002).
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Este método sera empleado basicamente en las entrevistas que seran realizadas

a las personas que fueron involucradas en los intentos anteriores de implementar

la metodologia en la empresa. De igual forma, para la generacién de ideas, se

realiza reuniones dirigidas con representantes de las dareas de produccidon

involucradas en el proceso, lo cual servira de fuente primaria de informacion.

Lo que se menciono en el capitulo de marco metodolégico, se resumen en el

cuadro #1.

Cuadro #1: Tabla Resumen para el Desarrollo del Marco Metodolégico

Fuente: Creacion propia

Objetivos

Fuentes de informacion

Métodos de Investigacion

Primarias

Secundarias

Inductivo-
Deductivo

Observacion
por entrevista

Herramientas

Entregables

Identificar el marco teérico
aplicable al proyecto para aplicar

- Otras empresas.

- Informacion de Internet.
- Bibliografia de otros

- Principales

. ) - ic. - Internet. .
los conceptos asociados a 5S’s y Persor_mal d_e Hologic proyectos. . .te et conceptos asociados
. o - Organizacione de - . No Aplica - Libros )
las mejores précticas del o - Archivos de lecciones ) a la metodologia y su
Productividad. . asociados. . )

mercado para el desarrollo del - Universidades aprendidas de otras implementacion.

plan de implementacion. ' empresas.

Realizar un sondeo sobre la

cultura organizacional de la

empresa en cuanto a 5S’s para

determinar que tan incorporada - Formulario de |- Diagnostico de la

esta dicha metodologia en la - Personal de Hologic. No Aplica X entrevista dirigia [empresa en cuanto a

organizacion, lo cual también y no abierta. 5S's

servird de fuente de informacion

para la propuesta de metodologia

de implementacién.
- Internet. - MS Office. - Cronograma de

. - Bibliografia de otros - Formularios de |actividades con

Proponer una metodologia la . = .

) ” } . proyectos. . minuta. duenos, duracion y

implementacién de 5 S’s enlas |- Personal de Hologic. ; . No Aplica

. . - Archivos de lecciones - WBS Chart Pro.|fechas propuestas.

areas productivas de la empresa. } . ; )
aprendidas de otras - Reuniones. - Listado de posibles
empresas. - Lluvia de ideas. [recursos necesarias.

. . - Metodo de

Proponer una estrategia de - Internet. - MS Office. sequimiento

seguimiento, control y mejora de - Bibliografia de otros - Formularios de | Fgormularioé de

la metodologia implementada en | Personal de Hologic. proyectos. No Aplica minuta. auditorias de

la empresa para darle continuidad
a la metodologia dentro de la
organizacion.

- Archivos de lecciones
aprendidas de otras
empresas.

- WBS Chart Pro.
- Reuniones.
- Lluvia de ideas.

proceso.
- Cronograma de
auditorias.
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4 DESARROLLO

Tal como se comentd en apartados anteriores, la metodologia de implementacion
de 5S’s, abarcara ciertos aspectos relacionados con las nueve éareas del
conocimiento, sin embargo, se enfocard en los grupos de procesos de

planificacion.

A continuacion, se muestra cada uno de los apartados correspondientes a las

nueve areas del conocimiento y como estas guian el desarrollo de la metodologia.

4.1 Gestion de la integracion del Proyecto.

A continuacién se muestra los procesos aplicables al presente proyecto
relacionados con el area de conocimiento de integracion.

4.1.1 Desarrollo del acta de constitucion.

En el anexo #3, se encuentra el acta de constitucidn del proyecto de

implementacion.

Algunos de los aspectos mas relevantes que se mencionan en esta acta, son el
alcance del proyecto, los objetivos, el propésito y la justificacion del proyecto,
algunos supuestos y restricciones bajo los cuales se desarrolla el proyecto,
informacion histérica relevante, y los principales involucrados (stakeholders) y un
espacio para la firma de aprobacién de los patrocinadores del proyecto, que en
este caso son los Gerentes de produccién de las areas donde se realizara la

implementacion.
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4.1.2 Desarrollo del plan de gestion.

Debido a que el objetivo del presente PFG consiste en desarrollar una
metodologia para la implementacion de 5S’s en ciertas areas seleccionadas, solo
sera abordado el grupo de procesos de Planificacion, asociados con las nueve
areas del conocimiento, esto debido a que la metodologia propuesta se pretende
sirva como guia para el plan de implementacién. En total son 21 procesos. Los
mismos seran desarrollados a lo largo de los apartados siguientes.

El desarrollo de los mismos, sera tan profundizado como se requiera. Al mismo
tiempo y segun sea aplicable, se mencionara y explicara las herramientas

existentes en la organizacion o desarrolladas para cada proceso especifico.

4.2 Gestion del alcance.

La implementacion de 5S’s inicialmente se realizara en las areas de produccion de
los productos NovaSure, MammoSite y Adiana. Esto debido a que son las areas
en las que principalmente se desarrolla las operaciones productivas de la
empresa. Sin embargo, cada una de estas areas se divide en sub areas, lo cual
debe ser tomado en cuenta debido a que la estrategia a seguir para la
implementacion podria ser secuencial no solo en las areas como tal sino también
en las sub areas de cada proceso. Estas sub areas en algunos casos poseen
caracteristicas auténomas que deben ser consideradas al momento de la
implementacion. Caracteristicas como un supervisor especifico, o ubicacion dentro
de la empresa son algunas caracteristicas que podrian eventualmente afectar el

proceso de implementacion.
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4.2.1 Planificacion y definicion del alcance.

Tal como se ha mencionado a lo largo del documento, el proyecto sera centrado
en la implementacion de 5S’s en las areas de NovaSure, MammoSite y Adiana.
Este alcance preliminar fue definido en una reunion realizada con los Gerentes de
las &reas mencionadas.

Sin embargo, es importante detallar las sub areas de cada area en las cuales se
implementara 5S’s. Esta segmentacion de las areas debera ser realizada con
equipo del proyecto (comité de 5S’s) tomando en cuenta caracteristicas propias de
cada sub area como:

e Nivel de supervision del area.

e (Cantidad de personas.

e Criticidad del proceso en relacién con el producto.

e Disponibilidad de tiempo segun demanda de trabajo.

e Ubicacion dentro de la empresa.

e Documentacion aplicable al proceso.

e Entre otras

Esta tarea debera ser realizada en una o maximo dos sesiones de trabajo y no
debera haber més de 7 dias entre una sesién y la otra, esto con el fin de no perder
el enfoque y continuidad de las ideas por parte del equipo del proyecto.

El detalle de los temas tratados y los acuerdos tomados durante las sesiones de
trabajo seran documentados utilizando el formato de minuta mostrado en el anexo
#4.

Una vez establecido el alcance por parte del equipo del proyecto se debera crear
una presentacion formal y solicitar tiempo en la reunion de revisidon de proyectos

de la empresa (PMR por sus siglas en ingles por Project Management Review)
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para obtener la aprobacién y posterior soporte en materia de recursos de todas las
areas que componen la organizacion, tales como Ingenieria, Finanzas, Materiales,
y otros. En caso que durante la presentacién, de acuerdo a las observaciones de
los Gerentes, sea necesario realizar cambios en el alcance, se realizara una
sesion de trabajo con el equipo del proyecto para exponer las observaciones de
los Gerentes y modificar el alcance segun corresponda. Esta sesion también
debera ser documentada utilizando el formato de minuta (anexo #4). Este proceso
de reajuste de alcance, finalizara en el momento que el PMR apruebe el alcance.
Cabe mencionar que el lider del PMR, emite una minuta donde se especifica los
acuerdos y temas tratados durante la reunién, con lo que se asegura que lo
mencionado por los Gerentes sobre el alcance del proyecto quedara

documentado.

Finalmente, para documentar el alcance detallado del proyecto, se debera
redactar formalmente en el formato de Alcance del proyecto (anexo #5) y adjuntar
copias de las minutas de las reuniones realizadas previas al establecimiento de
dicho enunciado u otro documento asociado aplicable. La documentacién del
alcance del proyecto, sera realizada por el lider del proyecto y revisada con el
equipo del proyecto para su posterior presentacién y aprobacioén en el PMR.

Este formato de documentacidén del alcance también debera ser utilizado para
documentar actualizaciones en el alcance en caso que de una solicitud de cambio
(anexo #6). Es importante destacar que el formato de solicitud de cambios no solo
es aplicable a cambios de alcance, sino que es un formato genérico mediante el
cual deberan ser documentados los cambios de todo tipo del proyecto.

4.2.2 Crear estructura de desglose de trabajo (EDT).

Para el desarrollo de la EDT, sera utilizara la herramienta de WBS Chart Pro.
Inicialmente se desarrolla un EDT con las actividades identificadas para la
implementacién de 5S’s, sin embargo es importante mencionar que durante el
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proceso de implementacion en sus etapas iniciales, se llevara a cabo reuniones
con el equipo del proyecto para revisar dicho EDT y eventualmente agregar las
actividades que sean pertinentes con lo que el EDT podria variar en cantidad y
forma, no obstante se espera que la estructura sea similar.

En la figura #3 se muestra la estructura de desglose de trabajo inicial para el
proyecto de implementacion de 5S’s. EI mismo se divide en 4 niveles:

e Nivel 0: Titulo del proyecto.

e Nivel 1: Fases o entregables.

e Nivel 2: Paquetes de trabajo.

e Nivel 3: Actividades.

Implementacion de |
| Programa 5S's |

Diagnostico Desarrollo de Implementacion Conmtrol y
2 ] 0% [l2¢ ] 5% | Cultura [ 4] 0% seguimiento
= - 30 [ 0% - Ick 107
=1 =] =
=
Conformar comite Diagnostico de = Desarrollo de = =
— de 55's nivel de madurez Desarrolle de taller — audlitoria Metodologia de
Id: 3 0% Id: 25 0% Id: 31 0% Id: 50 0% seguimiento
] _ 4 3] o+

L | Registro [ — [ —

Desarrollo de fotografico Publicitar Ia Secuenciamiento Coordinacion con
miembros del metodologia t— de implementacion areas involucradas

comite i 35 ] 0% | id 5
' - P : =
H [ i

B Herramientas de Gestlon:l“fo_m de

Proceso de implementacion presentacion

L comparacion
ia 15| 0% |
® : .
Dia de la gran
limpieza

Figura #13: Estructura de Desglose de Trabajo.

El formato en que se encuentra el anterior EDT, muestra el numero de
identificacion (Id) que serd utilizado para la creacién del diccionario de EDT (anexo

#7) y porcentaje de avance de la actividad, que por lo pronto permanece en 0%.
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Tal como se menciono anteriormente, para la creacién de la versidn final de la
EDT, sera necesario realizar varias sesiones de trabajo con el equipo del proyecto,
donde se utilizara como base los conocimientos de cada miembro para validar y
de ser necesario adicionar, fases o entregables, paquetes de trabajo y actividades
detalladas que deberan realizarse para la implementacion de la metodologia.
Durante estas sesiones de trabajo, la lluvia de ideas guiada por el lider del
proyecto sera la principal técnica utilizada para establecer la EDT final. Otra
herramienta que sera utilizada para este proceso es el diccionario de la EDT
(anexo #7), en el cual se resume mayor informacion sobre las actividades del
proyecto. Es importante aclarar sobre esta herramienta que el “# de |d” de la
actividad es un numero consecutivo para cada actividad ingresada al diccionario,
el cual es asignado por la herramienta WBS Chart Pro.

En este punto es importante mencionar que parte de la propuesta conlleva
actividades para desarrollar los conocimientos de los miembros del equipo de
proyecto en cuanto a la metodologia. Por ende, en el apartado de “Definicion de
Actividades” se mencionara actividades enfocadas al desarrollo del equipo del
proyecto.

4.3 Gestion del tiempo.

La gestion del tiempo permitira realizar una estimacién mas exacta de la duracién
del proyecto a través de la estimacidon de duraciones y recursos para cada
actividad. Por este motivo el primer paso la gestion del tiempo es el
establecimiento de actividades detalladas, o sea, bajar tantos niveles como sea
necesario en la EDT.
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4.3.1 Definicion de las actividades.

Para cada entregable establecido en la EDT mostrada anteriormente, a

continuacion se detalla las actividades identificadas.

4.3.1.1 Actividades de Preparacion:

e Conformar comité de 5S’s
o Realizar propuesta de personas que deben conformar el comité.
o Validar la propuesta del comité con las gerencias respectivas.
o Realizar reunién inicial con el equipo de proyecto.
= Establecer metodologia de trabajo
e Frecuencia de reuniones.
e Herramientas a utilizar.
e Métodos de seguimiento.
e Desarrollo de los integrantes del comité en la metodologia.
o Desarrollar capacitacion interna en la metodologia
= Capacitacién para personal administrativo.
= Capacitacién para personal de produccion.
o Investigar opciones de instituciones que brinden cursos, seminarios o
charlas al respecto.
= Cotizar opciones de cursos para el personal.
= Validar opciones con las gerencias respectivas.
» Inscribir a los miembros del equipo en los cursos.
e Realizar proceso de comparacioén con otra empresa.
o Investigar sobre otras empresas que tengan implementada la
metodologia o estén en proceso de implementarla.
o Negociar visita del comité a esta organizacion.

o Coordinar visita del comité.
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= Negociar con la empresa a ser visitada, posibles fechas para
realizar la visita.

= Validar con los miembros del comité las propuestas de las
fechas.

= Negociar con los respectivos Gerentes el tiempo necesario
para la visita.

= Coordinar transporte.

o Realizar reunién de resumen con el comité sobre la visita.

En la figura #4 se muestra la seccion de la EDT correspondiente a la fase de

Preparacién con la incorporacién de sus actividades.

Implementacion de
Programa 55's

Conformar comite
de 55's
Rea‘liz.a.l Propuesta

—ile equipo de
trabajo

Proceso de
comparacion

Desarrollo de
miembios del
comite -
| _Investigar
EMmpresas
—llegociar visita

Opciones de Desarrollo de

Validar propuesta
| con PME

Reunion inicial con
—el equipo de

trabajo

capacitacion
externa

i:rtli-:':al opciones
Validar opciones
con Gerencia
niscribvir al equipo

capacitacion

Per;;:mnl
Administrativo

Personal operativo

—1 Coordinar visita I

Es’tal-ii;ecer

—opciones de
fechas

| Validar fechas con
comite

| Validar fechas con
gerentes

| Coordinar
transporte

Reunion de

—resumen de la
visita

Figura #4: Actividades para la Fase de Preparacion.
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4.3.1.2 Actividades de Diagnostico:

e Diagnosticar nivel de madurez de la empresa en la metodologia.
o Desarrollar herramienta que permita definir el nivel en el que se
encuentran las diferentes areas en la metodologia.
o Realizar entrevistas con los involucrados de los anteriores intentos
de implementacion.
o Realizar sondeo entre el personal involucrado de las areas utilizando
la herramienta desarrollada.
e Realizar caminatas con toma de fotos para posteriormente crear una

presentacion de “Antes y Después”

En la figura #5 se muestra la secciéon de la EDT correspondiente a la fase de

Diagnostico con la incorporacion de sus actividades.

Implementacion de
Programa 55's

I}iaglmsmﬁ&giMra

nivel de madurez fotografico

_Des.u: ollo de
herramienta
Entrevistas con

—anteriores
involucrados

|_Realizar soniéeo
entre involucrados

Figura #5: Actividades para la Fase de Diagnostico.
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4.3.1.3 Actividades para Crear cultura y entendimiento:

e Desarrollo de taller.
o Establecer objetivo del taller.
o Definir recursos didacticos necesarios (materiales, salas,
proyectores, etc)
o Establecer agenda de participacion en el taller para cada area
involucrada.
= Dividir y establecer grupos de participantes.
= Negociar con planeacion el tiempo dentro del plan de
produccion.
= Comunicar el cronograma de participacion.
e Publicitar la metodologia en la empresa.
o Desarrollar identidad del programa en la organizacion (logo,
mascota, lemas, etc).
= Definir participantes en el proceso de desarrollo.
= Establecer proceso de desarrollo.
= Definir posibles opciones.
= Andlisis de valor de las opciones en cuanto a impacto, costo,
etc.
= Validar opciones con Gerencia.
o Desarrollar camparia de mercadeo de la metodologia en la empresa.
= Publicidad oral.
» Publicidad escrita.
» Publicidad visual.

En la figura #6 se muestra la secciéon de la EDT correspondiente a la fase de

Desarrollo de la Cultura con la incorporacion de sus actividades



38

Imiplenmentacion de
Programa 55's

Desarrollo de
Cultura

[

| Desarrollo de taller I Pulslicitar 1a
metodologia
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Soficitud de tiempo | Defini Publicidad oral

plan de participantes Publicidad escrita

produccion Establecer Publicidad visual
Comunicar el —proceso de
ci onodgiama desarrollo

| Definir posibles

opciones

F=Analisis de valor

| Validar opciones

com Gerencia

Figura #6: Actividades para la Fase de Desarrollo de la Cultura.

4.3.1.4 Actividades para la Implementacion:

e Desarrollo de auditoria de efectividad de implementacion para cada S.
o Investigacién sobre posibles herramientas existentes en el mercado.
o Preparar propuesta preliminar de la herramienta.
o Validar propuesta con el equipo de trabajo.
o Realizar cambios segun aplique.
o Presentacién de herramienta definitiva.
¢ Definir secuenciacion de implementacion de la metodologia en las areas.
o Realizar segmentacion de las areas en sub-areas.
o Definir y validar duefios de cada una de las areas.
o Definir secuencialmente el orden de implementacion.
e Herramientas de implementacién (boletas, pizarras, afiches, etc)
o Definicion de herramientas.
o Costear herramientas propuestas.

o Validar herramientas propuestas.



o Adquisicién de herramientas.

o Desarrollo de logistica de manejo de las herramientas.

Realizacion de dia de la gran limpieza.

o Reunién de coordinacién con el comité.

= Definir y coordinar areas de acopio de desechos.

= Definir y coordinar destino de los desechos.

= Definir y coordinar responsables de recoleccion.
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= Definir y coordinar propuesta de dias para realizar la actividad.

o Materiales requeridos

= Establecer requerimiento de materiales.

= (Costeo de los materiales necesarios.

= Aprobacién de compra de materiales.

= Adquisicion de materiales requeridos.

= Recepcién de los materiales

= Preparacion de materiales para cada area.

o Preparacién previa

= Crear presentacion para explicar la dindmica.

Presentacion inicial

Reunién inicial con patrocinadores para
presentacion.

Realizar ajustes y presentaciéon final
observaciones de los patrocinadores.

= Reunion con Gerentes para explicar la dinamica.

Apartar espacio en PMR.

revisar

segun

Realizar ajustes a la propuesta segun observaciones.

Realizar propuesta final con el equipo del proyecto

segun cambios.

= Reunidn con lideres de las areas y comité para explicar la

dinamica.

Enviar invitaciones.

Coordinar sala.



40

*= Reunidn de preparacion con operarios.
e Solicitar tiempo en planeacion.
e Coordinar equipo audiovisual.
e Informar a lideres y supervisores
= Coordinacién con Planning para apartar el dia en el plan de
produccion.
e Realizar propuestas con el equipo del proyecto.
e Revisar opciones con Planeacion.
e Comunicacion oficial con los involucrados.
= Coordinaciéon con areas de soporte (cafeteria, facilidades,
enfermeria, transporte, etc)
e [Establecer requerimientos.
e Reunion con areas de soporte.
e Comunicacién oficial a involucrados.
o Reunién para documentar lecciones aprendidas.
= Coordinar sala.
= Enviar invitaciones.

=  Enviar minuta.

En la figura #7 se muestra la seccion de la EDT correspondiente a la fase de

Implementacion con la incorporacion de sus actividades.
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Figura #7: Actividades para la Fase de Implementacion.

4.3.1.5 Actividades para el Control y seguimiento:

Desarrollo de método de seguimiento y control.

o Realizar sesién de trabajo con el comité para establecer el método

de seguimiento.
o Desarrollo de herramientas.

o Definir responsables de las herramientas.

o Entrenamiento en las herramientas.

o Definir requerimiento de materiales.

o Costeo de materiales.

o Aprobacion de compra de materiales.

o Gestionar compra de materiales.

o Definir logistica de manejo de materiales.
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e Coordinacion con areas involucradas.

e Gestionar foro de presentacion.

En la figura #8 se muestra la secciéon de la EDT correspondiente a la fase de
Control y Seguimiento con la incorporacion de sus actividades

Implementacion de
Programa 55's

Control y
sequimiento

|
Metodologia de Coordinacion con  Gestionar foro de
seguimiento  [T€aS involucradas presentacion

Sesion de trabajo
—con equipo de
proyecto
Desarrollo de
| herramientas
| Definir
responsables
Requerimiento de
T materiales
 Costeode
materiales
Aprobacion de
—compra de
materiales
__Gestionar compra
de materiales
Logistica de
—manejo de
materiales

Figura #8: Actividades para la Fase de Control y Seguimiento.
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4.3.2 Establecimiento de la secuencia de las actividades.

El establecimiento de la secuencia de actividades, se hace tomando en cuenta la
dependencia con otras actividades dentro del proyecto, por lo que la técnica
utilizada sera la de “determinacién de Dependencias”. Este proceso, es necesario,
ya que también permite conocer cual es la ruta critica del proyecto, cuyas
actividades tienen una duracion directamente relacionada con la duracion del
proyecto y por ende un retraso en ellas retrasaria el proyecto. Para este proceso
se realizara el secuenciacion de las actividades utilizando la herramienta del MS
Project a través de las dependencias.

También es importante recalcar que el secuenciacidbn que se plantea es una
propuesta inicial, por lo que para determinar el secuenciacién definitivo para el
proyecto, se planea realizar con el equipo del proyecto varias sesiones de trabajo.
Dichas sesiones deberan ser documentadas utilizando el formulario de minuta

mostrado en el anexo #4 y se utilizara la herramienta de MS Project.

En la figuras #9, #10, #11, #12 #13 y #14 se muestra el secuenciacién planteado
para cada una de las fases del proyecto. Es importante mencionar que cada figura
esta posiblemente relacionada con otra debido a la numeracion de las

predecesoras.



o Tazk Name Pradecessors

2 = Preparacion

3 = Conformar comite de 55's

4 Reslizar propuesta de equipo de trabajo

5 Walidar propussta con PR 4
B Feunion recial con ol equipo de trabajo 5
7 =l Desarrolle de miembros del comite 3
8 = Opcionés de capacitacion exteina .
g Colizar opciones B
10 Vakdar opciones con Gerencs 3
11 Inzcribir al equipo 10
12 | = Desarrollo de capacitacion 3
13 Personsl Admarestrativo 3
14 | Parzonal cparativo 3
13 = Proceso de comparacion 3
16 Investigar erpresas 3
Cr | Megociar visita 16
18 = Coordinar visita 3
19 | Establecer opclones de fechas i7
.t Walidar fechas con comie 14
| valdar fechas con gerentes 20
2 | Coordmnar transporte 21
23 Freurion de reswmen de la visia 18

Figura #9: Secuenciacion de actividades para la Fase de Preparacion.

(] Tazk Mame Predecessors

= Diagnosatico
= Diagnostico de nivel de madurez
Dezarrolio de herramsnta
Entrevvistas con anterores involucrados
Fealizar zondeo enire mvolicracdos
Regstro fotografico

2 HNERE
b | k3 OB R RS

Figura #10: Secuenciacion de actividades para la Fase de Diagnostico.




[i ] Taszk Name Predecessors

30 = Dezarrolle de Cultura 324
CTH| = Desarrolio de taller 1.4
a2 Eziablecer obietivo |
33 RECUrs0s NECESANos 24
H = Agendar ol taller 3
35 Creacion de o5 grupos 233
£ Sobicdud de tempo an plan e producion 35
Er Comunicar & cronograms k3
3 = Publicitar la metodologia 124
kY] = ldemtidad del programa 324
40 Definir participantes 324
41 Establecer proceso de desarmallo 24.2
42 Definir posibes opciones 224
43 Analisic de valor 42
a4 | Waldar opciones con Gerencia 43
45 = Campaiia de mercadeo 1,24
4% | Publicidad oral 39
47 | Publicidad esceta 39
4 | Publicidacl visusl a9

Figura #11: Secuenciacion de actividades para la Fase de Desarrollo de la Cultura.

a Task Name Pregecessors
43 = Implementacion 32430
50 = Desarrollo de auditoria 324
51 Invesligar aternativas 243
52 Propuests prefminas 51
53 Waliddar propussta 52
54 Modficar propuesta segun splque 3
55 Herrameento definliva 54
6 - Secuenciamiento de implementacion 3.24.30
57 Segmentacion de las areas 27
58 Definir y validar dusfios de area 57
59 Definir secuenciamento a7
L1} = Herramientas de implementacion 31,30
& Definicion de herramientas a7
62 Costen de herramientas 1
B3 Yalidacion de herraméentas &2
54 Adguizacssn 48 herramestas B3
65 Logistica de administracion B3
BE = Dia dhe la gran impieza 2,240
&7 - Coordinacion con el equipo de proyecto 224,30
68 Areas de acopio de desecho 22430
=] Destino de desechos 224,30
00| Responsables de recolecchon 5]
b Propuesta de diaz para |a realizacion 224,30
72 = Materiales requeridos 3,24
73 Dafinir régusrimsnto &7
T4 Costeo de maleriales 73
73 Agprobackan de compra 74
TE Geztion de sdquisicion 75
L Reception de materiskes 76
78 Preparacion de materisles 7

Figura #12: Secuenciacion de actividades para la Fase de Implementacion parte I.



i ) Task Name Predecessors

79 = Preparacion previa 2,24,30
&0 = Crear presentacion 2,24,30
&1 Presertacion inkcial 2,24 30
82 Feunion con patrocinsdores &

& Ajustes y preserdacion final &2

84 = Reunion con Gerentes &0
85 Solcdar espacio an FMR an
86 Realizar ajustes segun obsarvacionss B85
g7 Propussts final segun cambios BE
&g = Reunion con lideres 84
89 Erviar invitaciones 84
a0 Coordinar sala &4

bl = Reunion con operarios 84,88
&2 Solictar tiempo en planeacion 4,58
a3 Coordinar equipo sudiovisual 84 58
94 Informar & kderas v SUpSrvisores a2
95 | = Coordinacion con Planning 2
98 Propuestas con equipo de provecta 2

a7 Fevisar opciones con Pianeacion 95
93 Comuracacion oficial a7
29 = Coordinacion con areas de soporte 267,72
100 Establecer requerimientos 25772
10 Reunion con encargados de areas de sopo 100
102 Comuricacion oficial 101
103 = Documentar lecciones aprendidas 67.72,75
104 Coordinar sala &7 72,79
105 | Ervviar invitaciones 67,7279
106 Enviar mirta 10410567 7279

Figura #13: Secuenciacion de actividades para la Fase de Implementacion parte Il.

i } Task Nams

= Control vy seguimiento

= Metodologia de seguimiento
Sesion de trabajo con equipo de proyecto
Desarrolio de herramiertas
Deefinir responsakles
Requermianto de materiales
Costed de malerishes
Aprobacion de compra de materiales
Geslionsr compra de malarsbes
Logistica de manejo de materiales

Coordinacin con areas involucradas

Gastionar foro de presentacion

Figura #14: Secuenciacion de actividades para la Fase de Control y Seguimiento.
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4.3.3 Estimacion de recursos de las actividades.

En este apartado, se debe tener claro que para el proyecto, al igual que para la
mayoria de los proyectos, existen recursos tanto materiales como equipo audio

visual, infraestructura u otros y recurso humano.

Para determinar los recursos materiales necesarios y su consecucion, recae bajo
la responsabilidad de cada duefio de tarea. Esto en cuanto a recursos tales como
equipos audio visual, de sonido, salas de reunién, etc. En cuanto a adquisiciones
de recursos, se abordara mas en detalle en el apartado de Adquisiciones.

En cuanto a la persona que debe participar en el proyecto, se establece que debe
existir un grupo conformado por personas de varios departamentos clave que
estén relacionados directamente con los procesos productivos dentro de las areas
en donde se planea implementar la metodologia o que puedan aportar informacion
0 ayudas importantes para el éxito del mismo. Por esta razén, es que inicialmente
se propone que el equipo debera ser conformado por personas de las siguientes
areas:

e 2 Supervisores de produccion.

e 2 Lideres de produccion.

e 1 de Ingenieria de Manufactura.

e 1 de Entrenamiento.

e 1 de Aseguramiento de la calidad.

e 2 de Sistemas de Manufactura.

1 de Recursos humanos (comunicaciones).

En el momento en que se tenga una propuesta inicial con los nombres de las
personas, se deberd presentar dicha propuesta a la Gerencia para validar la
disponibilidad de tiempo de las personas o inclusive que se realicen cambios en
las personas que deben participar. Lo que si debe quedarle claro a los Gerentes

es que este proyecto demandara tiempo y esfuerzo y el compromiso de las
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personas que designen finalmente para participar en el proyecto debe ser grande,
de lo contrario, el cumplimiento de las actividades asignadas a estas personas
podria verse afectado y por ende afectar el proyecto. Este es un aspecto muy
importante para tomar en consideracion, ya que la empresa se encuentra en un
proceso de crecimiento con nuevos productos y expansién de los actuales, en
cuyos procesos estan involucradas las personas mencionadas en la lista anterior,

por lo cual el proceso de validacién con la Gerencia es vital para el proyecto.

4.3.4 Estimacion de la duracion de las actividades.

Para estimar la duracién de las actividades del proyecto, se planea se realice
combinando varios métodos: el de los 3 valores (optimista, mas probable y
pesimista) y para definir cada uno de los valores, se utilizara el método de juicio de
experto y estimacién paramétrica en la cual se toma como referencia la
informacion de los anteriores intentos de implementacién de la metodologia.
Finalmente se agregara un porcentaje de tiempo adicional (analisis de reserva)

que se definira junto con el equipo del proyecto.

Es importante que al momento de realizar las estimaciones el grupo de personas
gue conformaran el equipo del proyecto, tomen en cuenta que estaran dividiendo
su tiempo entre actividades de trabajo diario, otros proyectos y el proyecto de
5S’s, por lo que es importante que a la hora de definir la duracion de las
actividades, se tome en cuenta la disponibilidad de los recursos.

También al momento de estimar las duraciones, se debera documentar los
supuestos bajo los cuales se realiza la estimacion, esto con el fin que en caso que
dichas circunstancias se den, se tenga el justificante de porque una la duracion de

una actividad debera aumentarse o inclusive reducirse.

Con el fin de agrupar todo lo mencionado en los parrafos anteriores, se desarrolla
la herramienta que se muestra en el anexo #8. Esta muestra la actividad, los 3
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valores probables de duracién, el margen de seguridad o reserva, la duracion

resultante y los supuestos bajo los cuales se realizan las estimaciones. Esta

herramienta, se administra en MS Excel, que es la que esta disponible en la

empresa. Esta herramienta sera administrada por el lider del proyecto en caso de

requerir cambios y sera presentada peridodicamente en el MRC para mostrar a la

Gerencia el avance de las mismas.

Para efectos ilustrativos, en el cuadro #2 se muestra un ejemplo con la estimacion

de la duracion de la actividad de “Desarrollo de herramienta de diagnostico” y el

uso de la herramienta propuesta.

Cuadro #2: Ejemplo de estimacion de la duracion de actividades.

Fuente: Creacion propia

HERRAMIENTA DE ESTIMACION DE DURACION DE LAS ACTIVIDADES

Actividad

Estimacion en Dias

Optimista

Mas
probable

Pesimista

Promedio

% Seguridad

10%

Duracion
estimada

Supuestos

Desarrollo de herramienta de diagnostico

10

7.67

8.43

No habra reuniones no planificadas
durante el periodo de desarrollo de la
herramienta

Al menos 3 personas del equipo del
proyecto estaran involucradas en la
actividad

4.3.5 Desarrollo del cronograma.

Para la construccién del cronograma se utilizara el MS Project, herramienta

disponible en la empresa, la cual requiere la convergencia de varias informaciones

gue se han venido desarrollando en apartados anteriores como el establecimiento

de las actividades, el secuenciacidn y estimacion de las duraciones de las mismas.
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A través del cronograma en Project, se planea se ira controlando el avance de las
actividades en las reuniones periddicas del equipo del proyecto y a la ves sera
utilizado para mostrar el avance en las reuniones de Gerencia. Una de las razones
mas importantes por las cuales se utilizara el Project, es para visualizar las rutas
criticas y sus actividades, con el fin de controlar mas estrictamente su avance y
cumplimiento, ya que un retraso en estas actividades implicara un retraso en el

proyecto.

Se planea que cada duefno o responsable de entregable, controle también a través
del cronograma las actividades que estan bajo dichos entregables. El cronograma

estara también en la carpeta del proyecto en la intranet de la empresa.

Para un correcto desarrollo y control del cronograma se debera definir con la
Gerencia y con el equipo del proyecto, la fecha de inicio del proyecto, dias feriados
de la empresa, fechas adicionales en los que no se podra trabajar o se debera
dedicar recursos a otras actividades tales como auditorias regulatorias, y otros.

Una vez que se tenga el cronograma inicial en Project tomando en cuenta la fecha
de inicio, la secuenciacion y las duraciones de las actividades, se debera realizar
un resumen de las fechas no laborables para el proyecto que estén dentro del
rango de tiempo inicial estimado del proyecto. Para esto, se desarrolla una
herramienta que permite documentar y asociar dichas fechas con las actividades
que se veran afectadas. La herramienta se muestra en el anexo #9, y en el cuadro

#3 se muestra un ejemplo del uso de la herramienta.
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Cuadro #3: Ejemplo de documentacion de fechas no laborables.

Fuente: Creacion propia

HERRAMIENTA PARA DOCUMENTAR FECHAS NO LABORABLES PARA EL PROYECTO

Descripcion Ife_cr_la Fecha final Actividad afectada ID Accion a seguir Responsable Fec_ha
inicio maxima

Negociar tiempo en la
presentacion previa a la visita e
incrementar duracion de la
actividad

Reunion con Gerentes para
7-Dec-09 | 11-Dec-09 |presentar logistica de dia de la | 8:
gran limpieza

Visita corporativa de Vise
precidentes

~

Lider del proyecto 30-Sep-09

Una vez se tenga identificado el total de las actividades afectadas por fechas no
laborables, se debera actualizar el cronograma ya tomando en cuenta los ajustes
de fechas y duraciones nuevas para las actividades, lo cual debera ser realizado

por el lider del proyecto.

Se considera importante documentar las modificaciones que se realicen al
cronograma, ya que de esta manera se podra tener informacion histérica para
futuros proyectos e inclusive en caso de consulta dentro del mismo proyecto. Con
este fin se establece que en la carpeta del proyecto en la intranet de la empresa,
cada vez que se realice la reunién del equipo de trabajo y se realice una
modificacion al cronograma, se debera guardar una copia del archivo con una
version diferente. Cada version debera ser guardada siguiendo el formato que se

presenta a continuacion:

“VO0 — Cronograma — Rev 31 Ene 10”
Donde:
e VO0: es un consecutivo de las versiones del cronograma, que aumenta en
uno cada vez que se modifique el cronograma.
e Cronograma: en este caso, representa el tipo de archivo que se esta
utilizando.
e Rev Fecha: es la fecha del dia en que se realiza la modificacién al

cronograma.
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Adicionalmente, para cada reunion, se realiza una minuta utilizando el formato de
minuta (anexo #4), donde se debe documentar los cambios realizados en el

cronograma.

4.4 Gestion de los costes.

A continuacién se presenta como se planea estimar y controlar los costos del

proyecto.

Este apartado es particularmente importante para la Gerencia de la empresa, ya
que es donde se les podra dar un estimado de los costos asociados al proyecto y
por ende se podra determinar cuanto se debera invertir en la implementacion.

Cabe mencionar que dentro de la estimacion de los costes de las actividades, no
se estara incorporando los costos de la mano de obra, sino solamente los costos
de los materiales. Esto debido a que no se realizara una estimacién de tiempo
requerido por persona para el proyecto, sino que se asignara responsables para
las actividades y fecha de entrega. Cada persona es responsable por el
cumplimiento de sus actividades para dicha fecha establecida. EIl momento en que
se realice, dependera de cada persona.

4.4.1 Estimacion y Preparacion del Presupuesto de costos.

Los costos del proyecto, seran gestionados y controlados utilizando el MS Project,
no obstante para la estimacién de los costes para cada actividad, se desarrolla la
herramienta que se muestra en el anexo #10. Esta permite al responsable de la
actividad ordenar por actividad los recursos necesarios y los respectivos costes
preliminares y posteriormente los costos reales. Esta plantilla es tanto para la

estimacién preliminar de los costes como también para el coste final, a medida



53

gue se van determinando los costos reales posterior al proceso de cotizacion. Esta
etapa esta estrechamente relacionado con la de Estimacion de los Recursos.

La estimacion de los costes debe ser realizada por cada responsable de la
actividad. Posteriormente es responsabilidad del lider del proyecto, compilar todos
los costos identificados en el MS Project la cual permite estimar y controlar la linea
base del proyecto. Ademas provee la herramienta de valor ganado, la cual
también sera utilizada para control de los costos y para presentaciones en PMR en

la frecuencia establecida.

Otro aspecto importante es que la estimacién de los costos debera realizarse en
dblares americanos, esto debido a que la organizacion trabajo sus costos en esta
moneda. En el caso de costos o cotizaciones en colones, debera realizarse la
conversion a dolares y documentar en la columna de comentarios del anexo #10,

el tipo de cambio utilizado para el céalculo.

Algunas de las técnicas establecidas para la estimacion de los costes es la
estimacién por analogia, que se toma como referencia costos asociados a
proyectos anteriores e inclusive a las ocasiones anteriores en se intento
implementar la metodologia. También debera utilizarse la técnica de reserva,
donde se debera establecer un margen porcentual de reserva para el calculo de
los costes. Este debe ser aplicado al momento de llenar el anexo #10. El
establecimiento del porcentaje que sera aplicado, debe ser acordado por el equipo
del proyecto y validado por la Gerencia.

En la herramienta de estimacidén de costos por actividad (anexo #10), se debe
realizar la totalizaciébn de los costos asociados a la actividad. Estos costos
posteriormente seran incorporados en el MS Project para cada actividad por el
lider del proyecto. Mediante el MS Project se podra establecer la linea base del

proyecto y sera presentada a la Gerencia.
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4.5 Gestion de la calidad.

Para la gestion de la calidad del proyecto, se debe identificar todos los aspectos
organizaciones que deben ser tomados en cuenta a lo largo del proyecto de
implementacién. Aspectos como metodologias de proyectos de la empresa,
verificaciones previas a las compras, aprobaciones de materiales para utilizar
dentro del cuarto limpio, y otros son aspectos que deben estar claros para el
equipo del proyecto poderlos incorporar en sus respectivas actividades con el fin
de asegurarse que con la realizacion de las actividades no esta incumpliendo con

ningun aspecto regulatorio de la compania.

Este aspecto también es fundamental tomarlo en consideracion, ya que por ser
una empresa de equipo medico, y la implementacién abarca los procesos de
produccién de estos equipos, los aspectos regulatorios a tomar en cuenta podrian
ser muchos y su no cumplimiento podria retrasar enormemente el proyecto e

inclusive causar problemas en los productos.

A continuacion se detalla el proceso que se pretende seguir para asegurar la

calidad del proyecto a nivel organizacional.

4.5.1 Planificacion de la calidad.

Para poder determinar cuales son los aspectos a considerar dentro de la calidad
del proyecto, se debera contar con el listado de las actividades y su respectivo
diccionario de EDT. Una vez que se tenga esta informacion, el equipo del proyecto
realizard una sesion de trabajo para definir preliminarmente que areas o
departamentos de la empresa deberan ser involucrados para realizar una revision
detallada de las actividades para definir aspectos regulatorios a considerar en
cada actividad. Dicha sesién, debera ser documentada utilizando el formato de

minuta mostrado en el anexo #4.
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En cuanto se tenga esta informaciéon preliminar, el lider del proyecto debera
presentar la propuesta de participacion al PMR de Gerencia para validar dicha
lista. Esta presentacion no solo es importante para validar las areas involucradas,
sino también para contar con el apoyo de la Gerencia en que las personas de sus

departamentos dediquen tiempo a esta etapa del proyecto.

Una vez validada y ajustada la lista de involucrados, se procedera a coordinar una
o dos sesiones de trabajo con el equipo de proyecto y los respectivos involucrados
para establecer cuales son los principales requisitos corporativos que se debe
cumplir para que el proyecto proceda sin problemas a nivel regulatorio. Es
importante documentar estos requisitos mediante la minuta de reuniones ya que
asi se contara con un respaldo en caso de una posterior auditoria del proyecto en

cuanto a aspectos regulatorios.

Finalmente se debe registrar todos los aspectos regulatorios identificados en el
anexo #11, esto con el fin de poder darle seguimiento al cumplimiento de estos
aspectos en las actividades. El archivo sera controlado por el lider del proyecto y
el responsable de la actividad. Dicho archivo estara ubicado en la carpeta del
proyecto en la intranet de la empresa.

4.6 Gestion de los recursos humanos.

En cuanto a la gestién de los recursos humanos, se creara un grupo central del
proyecto, el cual sera un sub grupo del equipo del proyecto. Los miembros de este
equipo central, se encargaran de la coordinacion y control del proyecto y sus
actividades de ejecucion y cierre. Tendran principal comunicacién con los

patrocinadores del proyecto, etc.

A continuacion se muestra el detalle del grupo de procesos de planificacién de los
recursos humanos del proyecto.
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4.6.1 Planificacion de los recursos humanos.

En este apartado se retoma lo mencionado en el de estimacién de los recursos de
las actividades, donde se menciona que para conformar el equipo del proyecto, se
requerira de la participacién de las siguientes areas, y preliminarmente se plantea
también la cantidad de personas de dichas areas:

e 2 Supervisores de produccion.

e 2 Lideres de produccion.

e 1 de Ingenieria de Manufactura.

e 1 de Entrenamiento.

e 1 de Aseguramiento de la calidad.

e 2 de Sistemas de Manufactura.

1 de Recursos humanos (comunicaciones).

La validacién de esta conformacién preliminar se menciona en el apartado de
recursos de las actividades, sin embargo, cabe mencionar que en ciertas etapas
del proyecto, también sera necesaria la participacidén de muchas otras personas
tales como operadores de las areas de proceso involucradas, o el resto de
personal de soporte como Facilidades, y otros.

También es importante mencionar que en caso de alguna situacion adversa con
los miembros del equipo o conflicto de recursos, se debera reportar con el
respectivo Gerente, para tomar una decision de separar la persona del proyecto y
reasignar a otra o simplemente aclarar expectativas con dichas personas.

4.6.1.1 Organigrama Propuesto

Otro aspecto que es importante que el equipo de proyecto tenga claro, son las
relaciones de informe, ya que se planea que dicha relacién este directamente
relacionada con la estructura del EDT, o sea, el responsable de la actividad, debe
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rendir cuentas al responsable del paquete de trabajo, y este al responsable del
entregable y este a su vez al lider del proyecto. Dicha estructura, también debe
estar claro para los Gerentes que proporcionen los recursos con el fin de evitar
confusiones a futuro. Y en caso de haberlas, se deberd coordinar una reunion
entre los implicados en el conflicto para aclarar la situacion. Los acuerdos tomados
en estas reuniones deberan ser documentadas en el formato de minuta del anexo
#4.

También para visualizar mas claramente la estructura que se planea para el
proyecto, se muestra en la figura #15, el organigrama del proyecto, el cual se
divide en dos partes: el equipo directivo del proyecto, conformado por los
Patrocinadores del proyecto y el Gerente de Calidad para consultas y el equipo
ejecutor, que son principalmente los miembros del equipo del proyecto. El equipo
ejecutor esta conformado por el Lider del proyecto, equipo administrativo, equipo

de publicidad y comunicaciones y equipo de entrenamiento.

Posteriormente, la conformacion de los equipos sera definida por los miembros del
proyecto y presentada en el PMR.
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Gerentes de Produccion

4[ Gerente de Calidad J

Lider del Provecto J

[ Patrocinadores

JNi‘u’E| Directive

Eguipo de Publicidad vy

Enuipo Administrativo Comunicaciones

Enuipo de Entrenammiento

Mivel Ejecutor

Figura #15: Organigrama Propuesto del Proyecto.

4.6.1.2 Matriz de Habilidades del Proyecto.

Para documentar la participacion de las personas en el equipo del proyecto, se
desarrollé una matriz de roles y responsabilidades mostrado en el anexo #12. Este
permite documentar los roles y responsabilidades de las personas en el proyecto.
La misma esta relacionada con el organigrama, ya que detalla el nivel de
autoridad, los roles, las responsabilidades y las competencias requeridas para
cada equipo del nivel ejecutor. Esta matriz debe ser creada por el lider del
proyecto junto con los patrocinadores.
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4.7 Gestion de las comunicaciones.

En este proceso, se determinara que tipo de comunicaciones requiere cada nivel

del proyecto. Los niveles estan asociados al organigrama mostrado en la figura

#25.

4.7.1 Planificacion de las comunicaciones.

Para establecer las relaciones de comunicacion requeridas en cada nivel, se

desarrollé la herramienta mostrada en el anexo #13. En esta se incluye la

herramienta de manufactura esbelta de 5W+1H, donde:

Que (What): se refiere al nombre de la comunicacion que se este llevando a
cabo.

Porque (Why): es la descripcidn del objetivo de la comunicacion.

Cuando (When): es la frecuencia en la que se pretende realizar la
comunicacion. Podria ser diario (D), semanal (S), bisemanal (BS), mensual
(M). Con el fin de hacer la herramienta mas amigable, se utilizara la
simbologia que se muestra en el anexo #13.

Quien (Who): es el responsable de realizar la comunicacion. Probablemente
serd miembro del equipo administrativo del proyecto.

Cual (Which): en este caso corresponde al area donde pertenece el
destinatario.

Como (How): es el medio de comunicacion que se utilizara. Para lo cual se
utilizara la simbologia que se muestra en el cuadro #4
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Cuadro #4: Simbologia de la matriz de comunicaciones.

Fuente: Creacion propia

Simbologia

Telefono

\K(
&

Docugentos
dei

Documentos Fisicos

Correo Electronico

Reunion Presencial

4.8 Gestion de los riesgos.

En esta seccidn se detalla como seran gestionados los riesgos. La planificacion, el
proceso de identificacién de los riesgos, el respectivo analisis de los mismos y el
planeamiento de la respuesta al riesgo, seran los temas abordados en esta

seccion.

Este apartado tiene una gran importancia, ya que la correcta gestion de los
riesgos, podria ser la diferencia entre el éxito y el fracaso en la implementacion de
la metodologia. Mas aun tomando en cuenta que anteriormente ya se han tenido
fracasos en el intento de implementacién. Es importante que en este proceso de
riesgos, el equipo del proyecto logre identificar cuales fueron los riesgos que se
convirtieron en realidad en el intento anterior de implementacion, para asi desde el
inicio tomar las actividades para mitigar los riesgos como parte de las actividades
del proyecto total.
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4.8.1 Planificacion de la gestion e identificacion de riesgos.

Inicialmente, el proceso de identificacion de los riesgos se debera llevar a cabo
mediante no mas de tres sesiones de trabajo con el equipo del proyecto y posibles
involucrados que se consideren clave para este proceso. Cada una de estas
sesiones de trabajo debera ser documentada mediante el formato de minuta
presentado en el anexo #4. Para documentar los riesgos identificados, se utilizara
el formato mostrado en el anexo #14, especificamente la columna de descripcion

de los riesgos.

Durante estas sesiones de trabajo se seguird la metodologia de lluvia de ideas
dirigida por el lider del proyecto, y documentadas por un designado. No obstante,
ademas de la lluvia de ideas realizada durante las sesiones, los participantes
deberan llevar un listado de posibles riesgos identificados, los cuales seran
discutidos por el equipo de trabajo. Si durante el transcurso del proyecto, se
identifican nuevos riesgos, estos deberan ser comunicados al lider del proyecto
para ser documentados al igual que los riesgos identificados inicialmente y seguir
el proceso de gestidn de riesgos que se mencionara seguidamente.

Con el fin de facilitar la identificacidn e interpretacién de los riesgos para el
posterior andlisis, se define la siguiente clasificacidn y codificacion de los riesgos:

e Riesgo Técnico (RT): son los riesgo relacionados directamente con la
metodologia de 5S’s, por ejemplo, si se disefia y adquiere algun tipo de
boleta de identificacion de articulos de desecho, pero después de
adquiridas, los operadores no las comprenden.

e Riesgo Organizacional (RO): son riesgos que tienen que ver con la
organizacion y las operaciones de la misma, por ejemplo que para el dia de
la gran limpieza, se acuerde una fecha con planeacion y al acercarse el dia,
se informa que no se podra para las areas de proceso por darle prioridad a
la produccién.
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e Riesgo Externo (RE): son los riesgos que pueden ser causados por factores
ajenos a la organizacion y al equipo del proyecto, por ejemplo que se
coordine la visita a una empresa y que cuando se tenga la logistica
coordinada, la empresa cancele la visita.

e Riesgo de Direccién del Proyecto (RD): son los riesgos que tienen que ver
propiamente con la direccién del proyecto, por ejemplo que un miembro
clave del proyecto tenga que abandonarlo por darle prioridad a su trabajo

diario.

4.8.2 Analisis cualitativo de riesgos.

El andlisis cualitativo de los riesgos identificados anteriormente, consiste en la
asignacion de una probabilidad de ocurrencia y el impacto del riesgo en el
alcance, tiempo, costo o calidad del proyecto, esto con el fin de poder realizar la
priorizacion de los riesgos y que asi el equipo de trabajo tenga identificado donde

es necesario enfocar recursos.

Tanto la probabilidad como el impacto, sera asignado a cada riesgo mediante el
criterio de los miembros del equipo del proyecto e involucrados clave. No obstante,
para facilitar dicha asignacion, en el cuadro #4, se muestra una guia con criterios
que permite ubicar cual es el impacto del riesgo asociado con los factores criticos

de éxito:



Cuadro #5: Escala de clasificacion del impacto del riesgo

Fuente: PMBok 3ra Edicion.
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Evaluacion del Impacto de Riesgos

Objetivo del . .
Proyecto Muy Bajo (1) Bajo (2) Moderado (3) Alto (4) Muy Alto (5)
Insignificante Incremento del Incremento del
. Incremento del Incremento del
Costo incremento del costo entre el 10% - | costo entre el 20% -
costo < 10% costo > 40%
costo 20% 40%
. Insgn_nflcante Variacion del Desviacion general | Desviacién general | Desviacion general
Calendario varicion del : o o
) calendario < 5% | del proyecto 5-10% |del proyecto 10-20%| del proyecto > 20%
calendario
Reduccién del Areas menores del | Areas mayores del Reduccién del El producto final del
Alcance alcance apenas alcance son alcance son alcance inaceptable proyecto es
perceptible afectadas afectadas para el cliente inservible
Degradacion de la | Solo aplicaciones La_ reduccion de la Reduccién de la | El producto final del
. ) o calidad demanda la ) :
Calidad calidad apenas |muy especificas son . calidad inaceptable proyecto es
. aprobacion del ) ) )
perceptible afectadas . para el cliente inservible
cliente
El cuadro mostrado anteriormente, es simplemente una guia para ayudar a los

miembros del equipo a determinar el impacto de los riesgos en el proyecto, no

obstante, podria variar a discrecién del equipo del proyecto.

En cuanto a la probabilidad de ocurrencia, se establece la siguiente escala:
e Muy Baja (1)

e Baja(2)
e Moderada (3)
o Alta (4)

e Muy Alta (5)

Finalmente, se debe priorizar de acuerdo a la multiplicacién de la probabilidad por

el impacto de riesgo. Dando prioridad de acuerdo al cuadro #5
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Cuadro #6: Matriz de probabilidad x impacto.

Fuente: Creacion propia

Probabilidad (P) PXI
5 5 10
4 4 8 12
3 3 6 9 12
2 2 4 6 8 10
1 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5
Impacto (1)

La priorizacién se realizara con base en prioridad: alta (rojo) cuyo rango va desde

10 hasta 25, moderada (amarillo) cuyo rango va desde y bajo (verde).

4.8.3 Planificacion de la respuesta a los riesgos.

Finalmente, una vez que el equipo del proyecto tenga el panorama mas claro
sobre los riesgos, se debe establecer una estrategia sobre como proceder para
enfrentarse a estos. Por lo que se debera tomar como base la informacién que se

muestra en el cuadro #6:

Cuadro #7: Estrategias para enfrentar riesgos.

Fuente: Creacion propia

Estrategias ..
: Descripcion

contra Riesgo
Eliminar el Reorganizar el proyecto o cambiar plan del proyecto para no ser afectado.
Riesgo
Transferir el Reasignar responsabilidad del riesgo y de esta forma hacer que alguien fuera
Riesgo del proyecto se encargue de dicho riesgo.
Aceptar el Cuando no es posible cambiar el plan del proyecto o tranferir el riesgo,
Riesgo entonces se acepta el proyecto.
Mitigar el Reorganizar el proyecto o cambiar plan del proyecto para reducir el impacto
Riesgo de este riesgo.

Se establece que a todos los riesgos cuya estrategia no sea aceptar el riesgo, se
deberd realizar un plan de accién y las actividades de este plan, se deberan incluir
en el plan del proyecto, con el fin de dar un seguimiento constante del
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cumplimiento de las mismas. Sin embargo, la priorizacion también serd tomada en
cuenta, en caso de tener conflictos de recursos para el establecimiento de las

actividades de respuesta a los riesgos.

4.8.4 Matriz de administracion de riesgos

Con el fin de facilitar la administracion de los riesgos, se desarrollo una
herramienta en la cual convergen los principales aspectos mencionados en los
apartados anteriores relacionados con los riesgos:

e (Clasificacion.

e Descripcion del riesgo.

e Objetivo afectado

e Impacto en el proyecto

e Probabilidad de ocurrencia

e Prioridad.

e Estrategia para enfrentar el riesgo.

Ademas de estos aspectos, la herramienta proporciona un método de redaccion
del riesgo, que estandariza la manera en que el equipo de proyecto debera
documentar el riesgo y visualizar tanto las causas como las consecuencias del
mismo. También proporciona un espacio para colocar la informacién histérica del
riesgo a lo largo del proyecto. En este se debe documentar cualquier aspecto
relevante como cambios de prioridad del riesgo u otro.

En el anexo #14, se muestra dicha herramienta, que sera administrada por el lider
del proyecto o por un designado, en Microsoft Excel, y estar en la carpeta del
proyecto.

A continuacién se muestra ejemplos de riesgos que deben ser considerados por el
equipo del proyecto, los cuales se identifican a raiz de las conversaciones con los
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colaboradores que han estado involucrados en procesos anteriores para intentar

implementar la metodologia en la empresa. Ademas, en el cuadro #8, se muestra

el tratamiento que se debe dar a estos riesgos utilizando la herramienta

desarrollada. La redaccion de los riesgos debe seguir una estructura tal como se

muestra a continuacion:

“Sj — Condicion — Puede — Resultado”

Los riesgos identificados se muestran a continuacion:

Si no se proporcionan los recursos econémicos para el desarrollo de los
miembros del equipo del proyecto puede causar que estos no aporten
ideas de calidad para las diferentes actividades.

Si la Gerencia no da la prioridad necesaria para el proyecto, puede causar
que los recursos asignados se retrasen con sus actividades y por ende
retrasen el proyecto.

Si se da rotacidn de personal entrenado en la metodologia, puede retrasar
el proceso de asimilacion de la misma en las areas.

Si se retrasa la entrega de los articulos para la publicidad de la
metodologia, puede causar retraso en el lanzamiento de la misma.

Si no se define claramente el destino de los desechos de las areas de
proceso, puede causar que se acumulen en otras areas y el desorden sea
mayor.

Si el personal de produccion no comprende bien la metodologia de 5S’s,
puede causar que no siga los nuevos lineamientos para trabajar con base

en dicha metodologia.



Cuadro #8: Ejemplos de gestion de riesgos utilizando la herramienta desarrollada.

Fuente: Creacion propia
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MATRIZ DE ADMINISTRACION DE RIESGOS

Clasificacion Descripcion del Riesgo Objetivo P En Caso de Aceptar Historial del
Pi i
Tipo | Sec | Cod Formato: "Si - icion - Puede - Afectado UIGEED Probabilidad g Estrategia Contingencias | Reservas| Disparador peche(Stetus Riesgo
Si no se proporcionan los recursos econémicos para Informacion [Creacién de
RD | 0001 | RDOOO1 el desarrollo de los miembros del eqylpo del proy.eclo Calidad Alto Moderada Aceptar Capacitacion NA directa por [entrenamiento interno Lider del Proyecto Pt_w_ Pend
puede causar que estos no aporten ideas de calidad interna parte de |para los miembros del definir
para las iy Gerencia_|equipo
Si la Gerencia no da la prioridad necesaria para el Creacion de
royecto, puede causar que los recursos asignados cronograma de horas Por
RD | 0002 [ RDOOO2 |PrOYecto: P rd 9 Tiempo Muy Alto Alta Mitigar para el proyecto de | Lider del Proyecto | " | Pend
se retrasen con sus actividades y por ende retrasen definir
) f cada miembro
el proyecto. acordado con Gerencia
Incluir capacitacion en
Si se da rotacion de personal entrenado en la la metodologia en el Lider de equipode| Por
RO | 0001 | RO0001 [metodologia, puede retrasar el proceso de Calidad Alto Alta Mitigar proceso de induccién quip ° | pend
NP, ; entrenamiento | definir
asimilacién de la metodologia en las areas. de personal de nuevo
ingreso
" . Realizar ordenes de
Si se retrasa la entrega de los articulos para la compra a los Cada encargado Por
RE | 0001 [ RE0001 |publicidad de la metodologia, puede causar retraso Tiempo Moderado Moderada Media | Transferir P 9 " | Pend
n el lanzamiento del mism proveedores con multasj de tareas definir
°n el lanzamiento ¢l mismo- por retraso
Se debe definir
Si no se define claramente el destino de los previamente los
desechos de las areas de pr ede causar destinos de los Por
RD | 0003 | RDOOO [9eSechos de las areas de proceso, puede causa Calidad Alto Moderada Media Mitigar desechos y nombrar un | Lider del Proyecto| ' " | Pend
que se acumulen en otras &reas y el desorden sea definir
lencargado de
mayor.
asegurarse que se
realice como se planeo
Si el personal de produccién no comprende bien la Disefar examen de
&t | 0001 | RTo0o1 [metodologia de 58's, puede causar que no siga los Calidad Muy Ato Moderada Migar : ) de Lider de equipode| Por | L\
aprendizaje para los entrenamiento definir

nuevos lineamientos para trabajar con base en dicha

En el cuadro anterior, se muestra que los riesgos identificados, se debe dar

prioridad a los RD0002, RO0001 y RT0001, los cuales muestran un riesgo alto por

presentar tanto probabilidad como impacto altos. Las actividades relacionadas con

la administracidon de riesgos, también deben ser incluidas en el cronograma

actualizado, con el fin de poder dar seguimiento y conclusién a las mismas con lo

que el equipo del proyecto se asegura que los aunque se den riesgos, ya se tienen

contempladas las acciones para que en caso de darse, no afecten en gran medida

el proyecto.
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4.9 Gestion de las adquisiciones.

Para este proceso de adquisicion o contrataciones es importante mencionar que la
empresa cuenta con procedimientos para este proceso. Sin embargo, en los
apartados siguientes, se mencionara el proceso mediante el cual el equipo de
proyecto determinara que necesita adquirir para el cumplimiento de los
entregables y sus actividades. En este proceso debe ser tomado en cuenta los
recursos con los que cuenta la organizacion, tales como formularios de requisicién
de cotizaciones, el sistema digital para solicitar aprobaciones, y otros.

4.9.1 Planificar las compras, adquisiciones y contrataciones.

En cuanto a las adquisiciones del proyecto, se establece que la definicién de
requerimientos dependera de la actividad propiamente y del objetivo de la misma.
Cada responsable de las actividades debera definir cuales son los recursos
necesarios para su cumplimiento. De igual manera, cada duefio debera

encargarse de seguir el proceso de compra normal de la empresa.

No obstante, para facilitar y estandarizar la forma en que cada duefio de tarea
determina y gestiona cuales son los recursos materiales y contrataciones
necesarias para el cumplimiento de las actividades a su cargo, se desarrollo una
herramienta que consiste en una plantilla que sera administrada en la carpeta del
proyecto en la intranet de la empresa. Con esta herramienta, la informacién de los
requerimientos podra ser consolidada por el lider del proyecto e inclusive se
podria ahorrar tiempo en caso que varios duefios de tareas requieran realizar
compras a los mismos proveedores con lo que el proceso de cotizacion se podria
consolidar. Otro beneficio de consolidar la informacion es que se podra presentar
a la Gerencia. Dicha presentacion debera realizarse al menos cada dos semanas
en la reunion de PMR de Gerencia, esto en caso de necesitar ayuda para la

aprobacion de las compras e informar el estado de las mismas o en caso de ser
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necesario se realizara una presentacién semanal. En el anexo #15 se muestra

dicha plantilla la cual consistird en un archivo de Microsoft Excel.

4.10 Resumen de Herramientas.

A lo largo del presente documento, se han desarrollado una serie de herramientas

que a consideracién del

investigador,

seran de utilidad para una mejor

planificacion del proyecto y posteriormente para el desarrollo. No obstante, en el

cuadro #7, se muestra un resumen de estas herramientas y se especifica, cuales

se considera que debe ser utilizada por el equipo del proyecto de manera
obligatoria, y cuales seran opcionales
Cuadro #9: Resumen de herramientas disefiadas.
Fuente: Creacion propia
Ref Nombre de la Herramienta Objetivo de la Herramienta U S0 . U_so
Obligatorio | Opcional

Anexo #4 Formato de Minuta de Reunién Documentar las reuniones que se den durante el proyecto. X

Anexo #5 Formula de Ingreso/Solicitud de Cambios Documentar cambios solicitados para el proyecto. X

Anexo #6 Formato de Documentacién de Alcance del Proyecto Documentacion formal del alcance del proyecto X

Anexo #7 Formato de Diccionario de EDT Regl_strar detalladamente la informacién relacionada con las X
actividades del proyecto

Anexo #8 Herramienta de estimacion de la duracién de las actividades |Sistematizar la estimacién de las actividades X

Anexo #9 Herramienta para documentacion de fechas no laborables Definir y documentar las fechas no laborables para ser X
tomadas en cuenta en el cronograma del proyecto

. . " . Estimar el costo del proyecto a través de la estimacion
Anexo #10 Hoja de estimacion de costes por actividad marginal del costo de las actividades X
. . e . Identificar los aspectos regulatorios que deben ser tomados

Anexo #11 Hoja de identificacién y control de aspectos regulatorios en cuenta para Ia realizacién de las actividades X

Anexo #12 Matriz de habilidades del proyecto Deﬂlmr los roles y responsabilidades de los miembros del X
equipo del proyecto

Anexo #13 Matriz de comunicaciones del proyecto Determinar las formas de comunicar la informacion relevante X
del proyecto

Anexo #14 Matriz de administracion de riesgos Identificar y administrar los riesgos del proyecto X

Anexo #15 Hoja de control de adquisiciones Establecer y controlar las adquisiciones del proyecto X
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5 CONCLUSIONES

A lo largo del desarrollo del plan del proyecto, se han abordado varias etapas de
las cuales se logra concluir que:

Este por ser un proyecto cuyo producto afecta directamente a la poblacion
productiva de la empresa, requiere para su éxito gran involucramiento de la misma
en todas las etapas del proceso de desarrollo e implementacién, con lo que la
probabilidad de éxito se maximiza al disminuirse con el involucramiento, la posible
resistencia al cambio. Esto impacta principalmente en el area de conocimiento de
Gestion del Tiempo, ya que con el involucramiento de las personas, se puede dar

una mejor identificacién de las actividades.

No obstante, y a pesar de la necesidad del involucramiento del personal operativo,
el compromiso de la Gerencia a lo largo del proceso del proyecto y posterior a la
implementacion, es fundamental, ya que este proyecto en especial requiere que se
de alta prioridad para que asi tanto el recurso humano como material sea
asignado facilmente. Este aspecto impacta en todas las areas de conocimiento, ya
que si no se da prioridad por parte de la Gerencia, no sera posible ni siquiera
iniciar el proyecto.

Se debe tener en consideracion que la implementacién de dicha metodologia en la
empresa es una inversion, ya que, a pesar que requerira tiempo de operaciéon de
produccién, posiblemente recursos econémicos, recursos humanos, y otros, traera
beneficios para la empresa, tales como reduccién de desperdicios, aumento en la
productividad, y otros. En el momento en que los involucrados lo vean como un
gasto, se podria perder el enfoque y fracasar la implementacion, lo cual afecta

todo el proyecto y por ende todos las areas del conocimiento.

De acuerdo a lo investigado sobre la metodologia de 5S’s, se concluye que puede
traer grandes beneficios a la organizacién. No obstante, dichos beneficios no
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siempre son percibidos en el corto plazo, lo cual debe quedar claro a la Gerencia
de la empresa e inclusive a los involucrados en el proyecto, con el fin de no perder
credibilidad, lo cual también afecta todas las areas del conocimiento del proyectos,
no solo asociadas al grupo de procesos de planificacién, sino también al de

ejecucién y seguimiento y control principalmente.

A pesar que se considera que la existencia de herramientas para distintos
propositos en el proyecto es importante, el equipo debe tener claro que las
mismas son un medio para administrar el proyecto y no un fin del mismo. Este es
importante tenerlo en cuenta a la hora de analizar la informacién que generen las
herramientas y no enfocarse solo en como se emplean, lo cual es importante en
las areas de conocimiento donde sean aplicadas dichas herramientas.

La comunicacién debe ser lo mas fluida y a tiempo posible en todas direcciones en
la organizacion involucrada, con lo que cualquier problema podréa ser visualizado a
tiempo y asi evitar cualquier retraso que se pueda dar en el proyecto. Esto esta
directamente relacionado con el area de gestion de las comunicaciones del

proyecto

La versatilidad de la metodologia de proyectos, se ve demostrada en el presente
PFG, ya que normalmente las empresas de manufactura, no suelen utilizar
metodologias de proyectos para implementar técnicas de “lean manufacturing'
como lo es la metodologia de 5S’s. Esto podria marcar un hito en la organizacion y
asi cambiar la percepcidbn y metodologia a utilizar para implementar otras
herramientas de lean manufacturing.

! También conocido como manufactura esbelta, y son técnicas y herramientas que se utilizan en las empresas,
generalmente de manufactura, para realizar mejoras en los procesos.
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6 RECOMENDACIONES

Un aspecto que se ha considerado en este plan de proyecto, es la generacion de
herramientas para la administracion del proyecto. La organizacién esta en proceso
de creacién de una PMO, por lo que como una recomendacién para la empresa,
serd evaluar la factibilidad de utilizar las herramientas propuestas en la

metodologia de proyectos de la empresa.

Para lograr que la metodologia de 5S’s se incorpore a la cultura organizacional de
la empresa, se debe contar con una estructura que de seguimiento a las
actividades propias de la metodologia y que sea perseverante, ya que cambiar la
cultura de una empresa puede tomar varios meses o0 hasta afnos. Inclusive,
determinar si es necesario contratar personal nuevo para formar parte o liderar

dicha organizacion.

Si se pretende incorporar esta metodologia a la cultura organizacional es
importante incorporar en el proceso de induccidén de nuevo personal los principios
de la metodologia, con el fin de facilitar la adaptacién de las personas a la cultura
de 5S’s de la empresa.
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8 ANEXOS.
Anexo #1: Informacion General de la Empresa.

Antecedentes de la Institucion

En 1995, el hdngaro Csaba Truskai funda Novacept: una companfia
estadounidense ubicada en California y dedicada a la produccién del NovaSure®,
un dispositivo basado en la aplicaciéon de la energia de radiofrecuencia (RF), para
el tratamiento de la menorragia o sangrado uterino anormal. El disefio del
NovaSure® se origin6 mediante el principio de la evacuacion de humedad y fue

necesario un largo proceso de pruebas clinicas para poder validar el dispositivo.

En 1999, Donald R. Nathe, en ese entonces Vicepresidente de Operaciones de
Novacept, realizd6 una busqueda a nivel global para encontrar un sitio que fuera
capaz de satisfacer las necesidades de la compafia, ya que la elaboracién del
NovaSure®, incluia labores de manufactura intensivas. Las opciones para
establecer una nueva planta de produccion eran China, México, Hungria o Costa
Rica y debido a su cercania con California y a su alta tasa de alfabetizacion (95%),
nuestro pais fue el elegido. La estabilidad politica y laboral que histéricamente han
caracterizado a Costa Rica, fueron otros factores de peso.

En un principio, Novacept subcontraté a tres empleados de Camtronics, una
empresa localizada en Cartago y dedicada a la fabricacion de aparatos
electrénicos, para que iniciaran la produccién de uno de los sub-ensambles. Las
partes eran exportadas a la planta de produccién de California, para ensamblar el
producto final. Por tratarse de un dispositivo médico, para la produccion del
NovaSure® se requeria de un cuarto con ambiente controlado, donde todo debe

estar limpio y libre de bacterias.

Si la mano de obra costarricense demostraba ser lo suficientemente capaz vy
eficiente en la manufactura, Novacept se comprometia a construir el cuarto

especial en las instalaciones de Camtronics, para establecer de manera formal la
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produccién del NovaSure® en Costa Rica. Después de un largo periodo de
practica, los operarios demostraron la calidad de su trabajo y las lineas de
produccién comenzaron a crecer. Ingenieros de California visitaban nuestro pais
para dar entrenamiento a los trabajadores en la produccion de nuevos sub-
ensambles. El proceso completo para la fabricacidn del NovaSure® se iba

trayendo a la planta, poco a poco.

Finalmente el cuarto especial fue construido; la elaboracion del dispositivo en su
totalidad, estaba a cargo de mano de obra 100% costarricense. Ante el incremento
de la demanda, producto del éxito alcanzado por el dispositivo en el mercado
estadounidense, Novacept construy6é una nueva fabrica en La Aurora de Heredia.

En el 2004, la empresa fue adquirida por Cytyc Corporation y adoptd el nombre de
Cytyc Surgical Products (CSP). Posteriormente en el 2007, la Casa Matriz ubicada
en Marlborough, Massachussets, decide transferir las operaciones de la planta de
California a la de Costa Rica. Igualmente durante el 2007, Cytyc pasa a ser parte
de la compania Hologic; esta ultima, también dedicada a la salud de la mujer.
Cytyc y Hologic se unen con el fin de mejorar los sistemas de deteccion vy
desarrollar métodos cada vez menos invasivos para el tratamiento de las

enfermedades de las mujeres.

A nivel mundial, Hologic tiene operaciones en regiones como Reino Unido,
Alemania, Francia, Beijin, ltalia, Espana, Australia y Canada. Con distribucion de
productos en mercados como el de China, India, el Medio Este, México, Sur
América y Sur Africa.

Con la union Hologic-Cytyc, se espera la transferencia de un volumen importante
de nuevos productos y procesos a la planta de Costa Rica. Debido al proceso de
expansion que enfrenta CSP CR, se ha construido una nueva planta, equivalente
a cinco veces la localizada en Heredia, con el fin de aumentar la capacidad
productiva.
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Ubicacidén de la empresa.

Cytyc Surgical Products Costa Rica S.A. se encontraba ubicada en la Zona
Franca Global Park, en La Aurora de Heredia (1 Km al Noroeste del Centro
Comercial Real Cariari). En la figura 1 se muestra una foto de la planta en el 2008.

Cytyc Surgical Products 2008.

En la figura 2, se muestra el disefio de la nueva planta ubicada en el Coyol
de Alajuela, Zona Franca Coyol.

Nueva planta Hologic, Zona Franca Coyol

Mision de la empresa
“Manufacturamos dispositivos médicos innovadores, confiables y de minima

invasion para mejorar la calidad de vida de las mujeres.

Vision de la empresa
“Ser el sitio de excelencia de manufactura que provee productos desechables y

servicios de alto valor agregado para las mujeres.”
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Valores de la Organizacion
Los valores por los cuales se rige la cultura organizacional de la empresa, son:

e Responsabilidad.

e Integridad
e Respeto
e Calidad

e Adaptabilidad

Aunque todos deben estar inmersos en todos los empleados de la compafiia, cabe
resaltar que solo para el valor calidad, existe propiamente una politica establecida,

la cual se muestra en el siguiente punto.

Politica de Calidad de la organizacién

La politica de calidad de la empresa se menciona textualmente por ser
propiamente definida por los directivos de la organizacion:

“Hologic esta comprometido a desarrollar tecnologias innovadoras y productos
meédicos “mejores en su clase” con la intencion de mejorar la calidad de la salud

de las mujeres.”

“Los colaboradores de Hologic se comprometen a mostrar sinceridad, cumplir sus
responsabilidades y lograr consistencia en los productos y servicios que brindan;
para actuar con la mas alta integridad y cumplir a cabalidad con las leyes,

regulaciones y estandares que apliquen.”

“La calidad es fundamental para los principios de operacion de Hologic. Nos
esforzamos continuamente por mejorar la eficiencia y efectividad de nuestros
procesos de negocio para agregar valor a nuestros clientes, accionistas y

colaboradores de Hologic. “
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Estructura organizativa
Por razones de confidencialidad, la estructura organizativa no serd mencionada en

este proyecto.

Productos que ofrece
Los productos que manufactura la empresa en Costa Rica se describen a
continuacion:

NovaSure: El Sistema de Ablacién Endometrial NovaSure® es un dispositivo
médico especialmente disefiado para reducir o eliminar el sangrado menstrual
excesivo (menorragia), debido a las causas que se presentan en las mujeres con
sindrome pre-menopausal, que han superado la edad de maternidad potencial. Se
estima que solamente en los Estados Unidos, una de cada cinco mujeres entre los
35 y 55 anos de edad, sufre de este problema. Anteriormente, para curar la
menorragia, las mujeres debian someterse a raspados y otras técnicas que les
obligaban a permanecer al menos dos dias en el hospital. Sin embargo, el
procedimiento del NovaSure® en los consultorios médicos tarda solamente
noventa segundos. El dispositivo se introduce en el Utero, se expande y emite una
descarga eléctrica capaz de quemar o cauterizar el endometrio. El NovaSure® ha
resultado ser un producto eficaz y seguro, capaz de mejorar la calidad de vida de
miles de mujeres en el mundo. En la figura 3 se muestra una ilustracion del

NovaSure...

llustracion Sistema NovaSure®
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MammoSite: EIl MammoSite® es un sistema de terapia con radiacion usado para
el tratamiento del cancer de mama. En la figura 4 se muestra una ilustracién del
MammoSite:

llustracion Sistema MammoSite®

Adiana: E| dispositivo Adiana es un sistema para realizar un procedimiento
anticonceptivo permanente. Este producto se encuentra actualmente en un
proceso de pruebas clinicas, por lo que aun no estd aprobada su venta en el
mercado. En la figura 5 se muestra una ilustracién del Adiana:

llustracion Dispositivo Adiana
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Anexo #2: Teoria de la Metodologia de 5S’s.

Objetivo Principal de las 5S’s

El principal objetivo de la metodologia 5S’s es desarrollar un ambiente de trabajo
agradable y eficiente en un clima de seguridad, orden, limpieza y constancia que
permita el correcto desempefo de las operaciones diarias asi los estdndares de
calidad de los productos y servicios requeridos por los clientes.

Antecedentes y Definicion de 5S’s.

Inicia en Japdn en los afnos 60’s. Es una metodologia que se basa en seguir 5
pasos basicos para mantener el proceso de manufactura con orden y limpieza.
Permite implementar y establecer estandares para tener areas y espacios de
trabajo en orden y realizar eficazmente las actividades.

Como esta Compuesta la Metodologia 5S’s.
Tal como se menciono anteriormente, las 5S’s reciben su nombre por 5 palabras
en japonés que tienen un significado. Estas palabras se describen a continuacion

(ver figura 12):

Seiri (Ordenamiento o Acomodo): La primera S se refiere a eliminar del area de
trabajo todo aquello que no sea necesario. Este paso de ordenamiento es una
manera excelente de liberar espacios de piso desechando cosas tales como:
herramientas rotas, aditamentos o herramientas obsoletas, recortes y excesos de
materia prima. Este paso también ayuda a eliminar la mentalidad de "Por Si
Acaso".

Seiton (Todo en Su Lugar): Es la segunda "S" y se enfoca a sistemas de
guardado eficientes y efectivos. Para esto se tienen las siguientes preguntas:

e . Qué necesito para hacer mi trabajo?

e ;Donde lo necesito tener?

e Cuantas piezas de ello necesito?
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Algunas estrategias para este proceso de "todo en Su lugar" son: pintura de pisos
delimitando claramente areas de trabajo y ubicaciones, tablas con siluetas, asi
como estanteria modular y/o gabinetes para tener en su lugar cosas como un bote
de basura, una escoba, trapeador, cubeta, etc. No nos imaginamos cémo se
pierde tiempo buscando una escoba que no esta en su lugar! Esa simple escoba
debe tener su lugar donde todo el que la necesite, la halle. "Un lugar para cada

cosa y cada cosa en su lugar.”

Seiso (jQue Brille!): Una vez que ya hemos eliminado la cantidad de estorbos y
hasta basura, y re localizado lo que si necesitamos, viene una super-limpieza del
area. Cuando se logre por primera vez, habra que mantener una diaria limpieza a
fin de conservar el buen aspecto y comodidad de esta mejora. Se desarrollara en
los trabajadores un orgullo por lo limpia y ordenada que tienen su area de trabajo.
Este paso de limpieza realmente desarrolla un buen sentido de propiedad en los
trabajadores. Al mismo comienzan a resultar evidentes problemas que antes eran
ocultados por el desorden y suciedad. Asi, se dan cuenta de fugas de aceite, aire,
refrigerante, partes con excesiva vibracion o temperatura, riesgos de
contaminacion, partes fatigadas, deformadas, rotas, desalineamiento. Estos
elementos, cuando no se atienden, pueden llevarnos a una falla del equipo y
pérdidas de produccién, factores que afectan las utilidades de la empresa.

Seiketsu (Estandarizar): Al implementar las 5S's, nos debemos concentrar en
estandarizar las mejores practicas en nuestra area de trabajo. Dejemos que los
trabajadores participen en el desarrollo de estos estandares o normas. Ellos son
muy valiosas fuentes de informacion en lo que se refiere a su trabajo, pero con
frecuencia no se les toma en cuenta. Pensemos en lo que McDonald’s, Pizza Hut,
UPS, el Ejército de los EE.UU. serian si no tuvieran efectivas normas de trabajo o
estandares.

Shitsuke (Sostener): Esta sera, con mucho, la "S" mas dificil de alcanzar e

implementar. La naturaleza humana es resistir el cambio y no pocas
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organizaciones se han encontrado dentro de un taller sucio y amontonado a solo
unos meses de haber intentado la implementacién de las "5S's". Existe la
tendencia de volver a la tranquilidad del "Status Quo" y la "vieja" forma de hacer
las cosas. El sostenimiento consiste en establecer un nuevo "estatus quo" y una

nueva serie de normas o estandares en la organizacién del area de trabajo.

Las 5 S’s es un proceso secuencial en la que cada S es una etapa. Hasta que una
S este bien implementada, sera posible continuar con el siguiente paso. En la

figura 12 se muestra graficamente este proceso:
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Proceso de las 5S’s.

Beneficios de la Metodologia en las organizaciones.

Una vez bien implementado, el proceso de las 5S's eleva la moral, crea
impresiones positivas en los clientes y aumenta la eficiencia la organizacion. No
solo se sienten los trabajadores mejor acerca del lugar donde trabajan, sino que el
efecto de superacion continua genera menores desperdicios, mejor calidad de
productos y mas rapida revolvencia, cualquiera de los cuales, hace a nuestra

organizacidon mas remunerativa y competitiva en el mercado.
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Dentro de los principales beneficios que se obtienen de la implementacion de esta
metodologia en las organizaciones estan:

e Eliminacién de desperdicios.

e Reduccidon de materiales en proceso.

e Incremento de la productividad laboral.

e FEvitar accidentes.

e Optimizar espacios.

e Incrementar la velocidad de mejora.

Otro de los beneficios que se obtienen es que se facilita la implementacién de
otros sistemas de calidad como el sistema 1SO.



Anexo #3: Acta del proyecto.
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ACTA DEL PROYECTO

Fecha

Nombre de Proyecto

17 Mar 09

Propuesta de metodologia para la implementacion de 5S’s
en las areas productivas de los productos Novasure,
Mammosite y Adiana de la Empresa Hologic Surgical
Products

Areas de conocimiento / procesos:

Area de aplicacion (Sector / Actividad):

En este proyecto, se incorporara temas varios relacionados con las
nueves areas del conocimeinto: Integracion, Alcance, Tiempo,
Costo, Calidad, Recurso Humano, Comunicaciones, Riesgos,

El proyecto se enfocara en los procesos productivos de los
productos Novasure, Mammosite y Adiana del area de
Manufactura de la empresa Hologic Costa Rica.

Adquisiciones.
En cuanto a los procesos, se enforcara principalmente en los grupos
de procesos de planificacion.

Fecha de inicio del proyecto Fecha tentativa de finalizacion del proyecto

21 abr 09 21 jul 09

Objetivos del proyecto (general y especificos)

General: Proponer una metodologia para la implementacién de 5S’s en las areas productivas de la Empresa Hologic en un plazo no
mayor de 3 meses. Este plan serd mostrado a la Gerencia de la empresa, con el fin de contar con mayor soporte para el proceso de
implementacion. Lo cual anteriormente fue una de las razones del fracaso.

Especificos:

- Identificar el marco tedrico aplicable al proyecto para aplicar los conceptos asociados a 5S’s y las mejores practicas del
mercado para el desarrollo del plan de implementacion.

- Realizar un sondeo sobre la cultura organizacional de la empresa en cuanto a 5S’s para determinar que tan incorporada esta
dicha metodologia en la organizacion, lo cual también servira de fuente de informacion para la propuesta de metodologia de
implementacion.

- Proponer una metodologia la implementacién de 5 S’s en las areas productivas de la empresa.

- Proponer una estrategia de seguimiento, control y mejora de la metodologia implementada en la empresa para darle
continuidad a la metodologia dentro de la organizacion.

Justificacion o propdsito del proyecto (Aporte y resultados esperados)

Tal como se menciona anteriormente, la empresa en ocasiones anteriores ha tratado de implementar 5S’s sin tener éxito, debido a la
falta de una metodologia formal que permita el avance paulatino del proceso de implementacioén. En esta ocasién se pretende
desarrollar una propuesta de metodologia que permita identificar cudles son las actividades que deben ser realizadas para la
implementacion de la metodologia, las actividades para el seguimiento y control de la implementacion y post- implementacion,
establecer el equipo o comité de 5S’s que coordine las actividades y otros temas relevantes vitales para la exitosa implementacién y
sostenibilidad de la metodologia. Es importante recalcar la importancia de contar con una metodologia para la implementacion, ya que
este proceso abarcar gran cantidad de aspectos que de deben ser tomados en cuenta, dentro de los cuales, uno de los mas importantes
es mantener la comunicacién con la Gerencia, con el fin de identificar cualquier problema o desvio de la prioridad para el proyecto.

La gerencia de la empresa pretende adoptar 5S’s filosofia por sus multibles beneficios para la organizacién, dentro de los cuales
podemos mencionar:

- La implantacion de las 5S se basa en el TRABAJO EN EQUIPO. Permite involucrar a los trabajadores en el proceso de
mejora desde su conocimiento del puesto de trabajo. Los trabajadores se comprometen. Se valoran sus aportaciones y
conocimiento. LA MEJORA CONTINUA SE HACE UNA TAREA DE TODOS.

- Obtener una mayor productividad que se traduce en:

o Menos productos defectuosos.
Menos averias.
Menos accidentes.
Menor nivel de existencias o inventarios.
Menos movimientos y traslados indtiles.
o Menor tiempo para el cambio de herramientas.
- Lograr un mejor lugar de trabajo para todos, puesto que se obtiene:
o Mas espacio
Orgullo del lugar en el que se trabaja
Mejor imagen ante nuestros clientes internos y externos.
Mayor cooperacién y trabajo en equipo.
Mayor compromiso y responsabilidad en las tareas.
Mayor conocimiento del puesto.

o
o
[e]
o

O O 0O O O
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ACTA DEL PROYECTO

Descripcion del producto o servicio que generara el proyecto — Entregables finales del proyecto

El principal producto del proyecto es una propuesta detallada de Metologia para implementar 5S’s en los procesos productivos de
Novasure, Mammostie y Adiana. Este plan incluye las actividades detalladas repartidas en una linea cronologica de tiempo con duefios
de tareas en las diferentes etapas: antes, durante y despues de la implementacion.

Supuestos

Como los principales supuestos se tiene:
- La implementacién de la metodologia seguira siendo una prioridad dentro de la organizacion para el 2009.
- Se contara con el apoyo de las Gerencias respectivas involucradas en el proceso de implementacion.
- Se contara con la disponibilidad de tiempo de personal involucrado en caso de necesitar informacién de fuentes primarias.

Restricciones

Las principales restricciones que se identifican inicialmente son:

- La disponibilidad de informacién de lecciones aprendidas del anterior intento de implementacion en la empresa. Lo cual se
solventara con entrevistas a los anteriores involucrados.

- Disponibilidad de informacion sobre la implementacion en otras organizaciones externas a la corporacion o internas. En cuyo
caso, se investigara en fuentes como Internet o libros relacionados.

- Falta de disponibilidad de tiempo del personal involucrado para brindar informacion y participar en el proceso de desarrollo.
Por lo cual, antes de iniciar con el proyecto, se debe contar con la aprobacién y soporte de las Gerencias respectivas.

- Resistencia a la implementacion por parte del personal involucrado debido a los intentos previos fallidos. En este caso, en la
medida de lo posible, el involucramiento de dicho personal serd muy importante, ya que asi, se reduce la resistencia al
cambio. Ademas, se debe comunicar las principales razones por las que en las ocasiones anteriores, no se dio prioridad a
este proceso.

Informacioén histoérica relevante

Anteriormente la organizacién ha tratado de implementar el programa sin tener éxito. Inclusive se tienen disponibles algunos articulos
como camisetas, o sticker alusivos al proyecto, sin embargo dichos intentos han sido fracasados, principalmente porque este es un
programa que se debe incorporar al dia dia de la organizacién y no solo como una moda de algunas semanas.

Identificacion de grupos de interés (Stakeholders)

Cliente(s) directo(s):
- Gerentes de produccion.
- Gerente General.
- Supervisores, lideres y operarios de areas.

Cliente(s) indirecto(s):
- Departamento de compras.
- Departamento de ingenieria.
- Departamento de finanzas
- Departamento de materiales.
- Departamento de calidad.

Aprobado por: Gerente de Produccion Novasure y Firma:
Mammosite.




Anexo #4: Formato de minuta de reunion
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Minuta de Reunion

Lider: Tomar de Tiempo:
Moderador: Fecha:
Asistentes
Area Representante Firma
Agenda de la Reunion
Tema Duracion
Acuerdos Tomados
Descripcion del Acuerdo Participantes del acuerdo
Fecha de la proxima reunion: / /
Asignacion de Tareas
Tarea Responsible Fecha

Hoja de




Anexo #5: Formato de Documentacion de Alcance del Proyecto.

87

Férmula para Documentar el Alcance del Proyecto

Nombre del Proyecto:

Fecha / /

Lider del Proyecto:

Tipo de enunciado: ( ) Inicial ( ) Actualizacion

Descripcion del Enunciado

Documentos Asociados

Aprobadores
Nombre Puesto Firma

Observaciones




Anexo #6: Formula de ingreso/solicitud de cambios.
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Férmula para el ingreso/solicitud de cambios

Informacion General

Nombre del Proyecto:

Nombre del Proceso:

Numero del Cambio:

Solicitud: [ Actualizacion [] Cambio

Descripcion:

Prioridad ( ) Critica ( ) Alta ( ) Media ( ) Baja. Justificacion:

Solicitado por:

Fecha de Ingreso: / /

Responsable de la actualizacion o Cambio:

Documentos Asociados

Documentacion de Riesgos, Acciones y Problemas:

Aprobaciones Requeridas:
Nombre Puesto Firma

Observaciones

Lista de Notificacion de Cambios:
Nombre Puesto




Anexo #7: Formato de Diccionario de la EDT.
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Diccionario de Actividades de la Estructura de Desglose de Trabajo

Titulo del Proyecto:

Version:

Realizado por:

Fecha:

Aprobado por:

Nombre de la Actividad:

#deld

Descripcion:

Entradas:

Salidas:

Responsable:

Recursos:

Duracion (dias):

Fecha Incio

[Fecha Fin

Trabajo (hrs):

Costo estimado:

Nombre de la Actividad:

#deld

Descripcion:

Entradas:

Salidas:

Responsable:

Recursos:

Duracion (dias):

Fecha Incio

[Fecha Fin

Trabajo (hrs):

Costo estimado:

Nombre de la Actividad:

#deld

Descripcion:

Entradas:

Salidas:

Responsable:

Recursos:

Duracion (dias):

Fecha Incio

[Fecha Fin

Trabajo (hrs):

Costo estimado:

Pagina de




Anexo #8: Herramienta de estimacion de la duracion de las actividades.

HERRAMIENTA DE ESTIMACION DE DURACION DE LAS ACTIVIDADES

Estimacion en Dias

Actividad Optimista Mas Pesimista | Promedio % Seguridad DUI:aCIOI‘I Supuestos
probable 10% estimada




Anexo #9: Herramienta para documentacion de fechas no laborables.
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HERRAMIENTA PARA DOCUMENTAR FECHAS NO LABORABLES PARA EL PROYECTO

Descripcion

Fecha
inicio

Fecha final

Actividad afectada

ID

Accion a seguir

Responsable

Fecha
maxima

Hoja___ de




Anexo #10: Hoja de estimacion de costes por actividad.

| HOJA DE ESTIMACION DE COSTES POR ACTIVIDAD

ID: Actividad: Fecha:

Responsible:

Estimacion Preliminar Costeo Real

# Concepto del Coste Catidad Costo Coste total| Catidad Costo
requerida unitario $ en$ requerida unitario $

Coste total
en$

Comentarios

Total de costos de la actividad

Hoja__ de
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Anexo #12: Matriz de habilidades del proyecto.

MATRIZ DE HABILIDADES PROYECTO

Equipo Rol Autoridad # Personas Responsabilidades Competencias
Lider
Administrativo
Miembros de
equipo
Lider
Publicidad y
comunicaciones
Miembros de
equipo
Lider
Entrenamiento
Miembros de

equipo




Anexo #13: Matriz de comunicaciones del proyecto.
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MATRIZ DE COMUNICACIONES DEL PROYECTO

Destinatario / Receptor Que Porque Cuando Quien Cual Como
@)
D 3

S

39

M

Pagina de




Anexo #14: Matriz de administracion de riesgos.

MATRIZ DE ADMINISTRACION DE RIESGOS

*Tipos de Riesgos: Riesgo Técnico (RT): riesgo relacionado con la filosofia de 5S’s. Riesgo Organizacional (RO): riesgo que tiene que ver con la organizacion y las operaciones de la misma. Riesgo Externo (RE): riesgo que pueden ser causados por factores ajenos a la organizacion y al equipo del proyecto. Riesgo de Direccion del Proyecto (RD):
riesgo que tienen que ver propiamente con la direccion del proyecto.Dichas definiciones son un extracto del PMBok tercera Edicion

Clasificacion Descripcion del Riesgo Obijetivo L - . En Caso de Aceptar " Historial del
| Tipo*| Sec Cod Formato: "Si - condicion - Puede - resultado” Afectado It Probabilidad iy Estrategia Contingencias | Reservas| Disparador (EEERED (I IR | (e Riesgo
RT | 0001 | RT0001 Alcance Muy Bajo Muy Baja Baja Eliminar
RO | 0001 [ RO0001 Tiempo Bajo Baja Baja Transferir
RE | 0001 | RE00O1 Costo Moderado Moderada Media Aceptar
RD | 0001 | RD0O0OO1 Calidad Alto Alta Alta Mitigar
Muy Alto Muy Alta Alta




Anexo #15: Hoja de Control de Adquisiciones.
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HOJA DE CONTROL DE ADQUISION DE RECURSOS MATERIALES

_ - Fecha de Fecha en que se | # de Orden De e Afecta a Precio Nombre del Aprobador de
# DB el e RISl SelRiEED ey Solicitud Necesita en Sitio Compra CilEEs Actividad (# ID) Cotizado Proveedor la Compra SEE
Pagina de




