UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO

FACULTAD DE ESTUDIOS SUPERIORES CUAUTITLAN

“IMPLANTACION DE UN PROGRAMA DE CALIDAD EN EL AREA COMERCIAL DE
LA EMPRESA BACHOCO, S.A. DE C.V.; BASADO EN LA METODOLOGIA DEL
MEJORAMIENTO CONTINUO DE LA CALIDAD, A TRAVES DE LA HERRAMIENTA
DE LAS 5'S JAPONESAS”

TRABAJO PROFESIONAL

QUE PARA OBTENER EL TITULO DE:
INGENIERO EN ALIMENTOS
PRESENTA:

ALEJANDRO ROBERTO PONCE SANCHEZ

ASESOR: IBQ. JOSE JAIME FLORES MINUTTI

CUAUTITLAN IZCALLI; ESTADO DE MEXICO. 2006.



e e

Universidad Nacional - J ~  Biblioteca Central
Auténoma de México -

Direccion General de Bibliotecas de la UNAM
Swmie 1 Bpg L IR

UNAM - Direccion General de Bibliotecas
Tesis Digitales
Restricciones de uso

DERECHOS RESERVADQOS ©
PROHIBIDA SU REPRODUCCION TOTAL O PARCIAL

Todo el material contenido en esta tesis esta protegido por la Ley Federal
del Derecho de Autor (LFDA) de los Estados Unidos Mexicanos (México).

El uso de imagenes, fragmentos de videos, y demas material que sea
objeto de proteccion de los derechos de autor, serd exclusivamente para
fines educativos e informativos y debera citar la fuente donde la obtuvo
mencionando el autor o autores. Cualquier uso distinto como el lucro,
reproduccion, edicion o modificacion, sera perseguido y sancionado por el
respectivo titular de los Derechos de Autor.



Gracias a Dios por permitirme ser, estar y ademas
dar otro paso en el camino. jGracias Dios por estar
siempre conmigo!

A mi madre, por la comprension, el apoyo
incondicional, pero sobretodo por el amor
gue siempre me ha demostrado.

A mi tio Jorge (g.e.p.d), porque sin él

no hubiera llegado hasta aqui.

A Martha, Isabel y Norma, porgue siempre
me han apoyado en todas mis locuras.
Gracias por su ayuda y su confianza.

A Carlos, Erika, Mariana, Paco, Denis 'y
Paola, porque la vida se vive a cada
momento y Ustedes me lo han ensefiado.

A Jose T., Paco y C. Carlos, como una
muestra de afecto.



Gracias a los sinodales por sus sugerencias

y su valiosa orientacidon; en especial al

IBQ. José Jaime Flores Minutti por su ayuda
para realizar este trabajo y al Dr. Adolfo Obaya
Valdivia, por sus palabras de aliento y su

confianza.

A toda la 12 ava., como muestra de que
cuando se quiere se puede. En especial a J.
Manuel, Dulce, David, Mario, Ana Laura,
Armando, Fernando E., Claudia M., Javier,
Yessica, Gilberto, Fernando M., Marta,
Lourdes y Claudia C. Gracias por ser mis
hermanos.

Gracias a Eduardo, Enrique, Adrian G.,
Ileana y Samuel, por estar siempre que los
he necesitado.



Objetivos.

I ntroduccion ...

I. LA EMPRESA BACHOCO, SA.DE C.V.
1.1. Antecedentes.
1.2. Cronologia de Bachoco, S A deC.V ...

II. EL PROGRAMA CAMBIO
2.1. Quéese movimientodelasS's.

2.2.LasCinco S..

[11.LAIMPLANTACION DEL PROGRAMA CAMBIO
3.1. Laexperienciaen el Area Comercial de Bachoco
3.2. Descripcion del Proceso de I mplantacién del Programa
CAMBI O en Bachoco .

IV. Conclusiones...

V. Recomendaciones.

VI. Anexos.

Bibliografia .

(20~

10
14

21

22

32

37

39

a7



OBJETIVOS

OBJETIVO GENERAL

Describir € proceso de implementacion del Programa CAMBIO (Programa de Calidad en
Megjora Continua Kaizen, basado en las 5 S's), en un centro de ventas del area comercial,
de la empresa Bachoco, SA. de C.V. ; a partir de las experiencias como capacitador,
evaluador y egjecutor de las premisas del programa, durante los afios 2002 a 2005.

OBJETIVOSPARTICULARES

1.- Definir el concepto de Mejora Continua Kaizen y de la metodologiadelas5 ‘S, apartir
de los puntos de vista del control de calidad y las teorias de calidad japonesas.

2.- Describir el programa CAMBIO, como una herramienta para la mejora continua en los
centros de ventas de Bachoco, SA deC.V.

3.- Describir la metodologia de la implantacién del programa CAMBIO en un centro de
ventas de Bachoco, S.AA. de C.V; justificando la importancia del programa en si, su
mantenimiento y el seguimiento al mismo.

4.- Describir las experiencias del personal con respecto al programa de mejora continua
representado por € programa CAMBIO, en su &mbito laboral.

5.- Identificar los factores que afectaron laimplementacién del programa CAMBIO, basado
en un programa de mejora continua, en un centro de ventas.



INTRODUCCION

Dados los cambios culturales que se han presentado en e mundo, a velocidades
vertiginosas, las compafias en todo el mundo han notado que mientras mas se afiancen a
vigjas practicas, mas dificil les ser4 permanecer en el mundo competitivo de los negocios.
Es por eso que se han desarrollado muchas estrategias de Calidad y de Mejora en los sitios
de trabgjo; con €l fin de elevar la productividad, emplear de manera adecuada |os recursos
con gue cuentan las empresas y 10 que es mas, lograr € crecimiento y latrascendencia de
las mismas.

Bachoco, S.A. de C.V. no permanecio a margen de dichos cambios y emprendio la
aventura de implementar un sistema de administracién integral que le permitiera, tener de
primera mano elementos tan disimbolos, pero a la vez tan intrinsecamente relacionados,
gue permitieran por gemplo, tener la informacion necesaria para toma de decisiones, €l
ambiente de trabgjo lo suficientemente bueno para lograr € desarrollo de su gente, la
disminucion de costos, mediante la via del mejor uso de los recursos y hasta mejorar la
motivacion de su personal.

Asi fue que en e 2002, dioinicio laaplicacion del SAB (Sistemade Administracion
Bachoco) que se disefid para ser un sistema de trabgjo integral, definido y hecho a la
medida de la empresa, que debia de orientar y unificar los esfuerzos, con dos objetivos
primordiales:

La permanencia exitosa en € mercado, y
El crecimiento del negocio

Lo anterior se daria a través de la satisfaccion de los Grupos de interés que se
identificaron para Bachoco en ese momento y gue tenian que ver con € entorno inmediato
de afectacion de la empresa, tanto interna, como externamente. Los grupos que se
identificaron fueron: los clientes, los colaboradores, los accionistas, los proveedores y la
sociedad.

Este Sistema de Administracion Bachoco, se basd en diferentes puntos que se
consideraron claves para lograr €l éxito; tomando en cuenta los factores que, de primera
instancia se consideraron para eliminarse, modificarse e incluso mejorarse.

Al sistema de Administracion se le dio un tiempo de vida de 10 afios, a partir de su
implementacion, con los consiguientes gjustes periodicos, de tal modo que, a llegar al fin
de este tiempo, se habria logrado € cumplimiento de los objetivosy llegaria el momento de
determinar 0 en su caso gjustar nuevos puntos de acuerdo a las necesidades que se fueran
presentando.



De ésta forma, € presente informe trata sobre la experiencia que se tuvo en la
empresa Bachoco, S.A. de C.V. como parte del equipo de implementacion del Programa,
tomando parte como capacitador, evaluador y/o evaluado en su momento, dentro del
contexto de la Ultima parte en la cadena de comercializacion; es decir, en el area de ventas,
como Jefe Regional igualmente de ventas, teniendo injerencia en los Centros de Ventas
(conocidos también como Depdsitos, Agencias o Centros de Distribucion) de Acapulco,
Cuernavaca, Pachuca'y Toluca. Ya que como se ha mencionado, este Programa se tomo
como parte medular del trabajo en todala Compafiia por &reasy niveles.

Dos de los puntos primordiales de este sistema, basados en la satisfaccion de dos
Grupos importantes del esgquema de Calidad, fueron la implementacién del programa
CAMBIO, que tiene como base la metodologia japonesa de 5's (también [lamado
Housekeeping) que tiene un enfoque de sentido comun, de bgos costos para €
mejoramiento y que permite hacer cumplir los objetivos como los que se planted Bachoco,
en un inicio, sin necesidad de introducir a la organizacion nuevas tecnologias ni teorias
gerenciales revolucionarias.

En cuanto a estas famosas 5 ‘S, éstas tienen por objetivo, e establecer tanto el
orden, como lalimpiezay ladisciplinaen el lugar de trabajo (gemba en japonés) de manera
tal de hacer factible la gerencia visual, y contribuyendo tanto a la eliminacién de
desperdicios, como al mejoramiento en las labores de mantenimiento de equipos y a la
disminucion en los niveles de accidentes. Otra contribucion muy importante es la de
ampliar los espacios fisicos.

Por otro lado, setrabaj6 en la satisfaccion de los clientes/consumidores, mediante la
estandarizacion de los procesos de entrega, distribucion y comercializacion de producto,
comenzando |os procesos de Reestructuracion de Rutas de Reparto; lo cua formo parte del
proceso de Estandarizacion, que se explicara posteriormente.

Debido a que una de las fuerzas de Bachoco, SA. de C.V. es su equipo de
distribucién, una de las maneras de hacerle frente a la variablidad del mercado y de
enfrentar la competencia, se determind que precisamente, era el estructurar y reestructurar
rutas lo que marcaria la diferencia entre Bachoco y sus competidores; por lo que se
instituyd un sistema de trabgjo permanente, que permitiera evaluar el desempefio de los
recursos de distribucién y tomar decisiones oportunas que contribuyeran a la elevacion del
nivel de satisfaccion de parte de los clientes e inclusive de los consumidores. Asi que
cuando se habla de reestructuracion de rutas, se refiere ala logistica de las mismasy alos
aspectos de control que conlleva.

Asi mismo, otro de los propésitos de este trabajo es dejar un precedente de estudio,
que permita la adecuacion de estos conceptos y aplicarlos a cualquier nivel de nuestravida,
yaque la estrategia de las 5’ S puede ser fécilmente adoptada como una Filosofia de Viday
no solo como una herramienta de mejoramiento de Calidad en un producto 0 una empress;
mientras que la optimizacién de la logistica de un proceso como lo es e reparto de
producto, puede ser tomada en diferentes aspectos de nuestra vida, incluso para aspectos
tan cotidianos, como la planeacion de las diferentes actividades que debemos realizar en un
dia.



ANTECEDENTES

Industrias Bachoco fue fundada en 1952 por |a familia Robinson Bours en el Estado
de Sonora. Bachoco es e mayor productor y comercializador de productos avicolas en
México, cuenta con cuatro lineas principales de producto: pollo, huevo, cerdo y alimento
balanceado. Es una Compafiia verticalmente integrada que controla todos |os aspectos del
proceso de produccién y distribucion lo cual le permite gjercer control sobre sus costos y
mantener altos estandares de calidad, servicio y €ficiencia, cuenta con mas de 700 centros
de produccion y distribucion a lo largo del pais. Las operaciones de la Compairiia incluyen
preparacion de alimento, crianza de aves reproductoras, incubacion de pollito, crianza de
pollo de engorda, proceso, empaqgue y distribucién de productos de pollo En Septiembre de
1997, la Compaiiia realizo una oferta publica. Las Acciones de la Compafiia se encuentran
cotizando en la Bolsa Mexicana y de Valores bajo el simbolo UBL, y en el New York Sock
Exchange con el simbolo IBA. En e afio 2004, la Compafiia registro ventas por $11,328
millones de pesos, representados por 78.8% en pollo, 10.7% en huevo, 6.6% en alimento

balanceado y 3.9% en cerdo y otros.
Fuente: http:// www.bachoco.com.mx Junio 2006.

Como puede observarse; se trata de una empresa que ha trascendido y que ha
podido llegar a los inicios del Siglo XXI con fuerza suficiente para ser reconocida y
respetada, ademas que se menciona la magnitud que tiene Bachoco para consolidarse como
un lider en México en €l ramo de la Industria Avicola, llegando a ser una de las empresas
mas importantes en este ramo a nivel internacional; de modo tal, que podemos inferir la
cantidad de personas, procesos, controles e incluso de equipos que intervienen en los
aspectos de produccion gue se mencionan, logrando asi, ser una empresa que debido a los
factores de tiempo en e negocio o simplemente en tamafio, se vio obligada a tomar
decisiones que la condujeran hacia un futuro cada vez mas exitoso.

No fue nada féacil este proceso, ya que Bachoco, aprovechO las coyunturas
econdmicas que se han presentado en México, en diferentes momentos y ha concretado
negocios afortunados, de modo que ha podido tener una expansion y crecimiento
geogréfico, llegando a tener, para el afio 2005, un total aproximado de 12,000 empleados 'y
una presencia como ya se menciond, en casi toda la Republica. A continuacion se muestra
una cronol ogia esquematizando |a estrategia de crecimiento de la empresa:



CRONOLOGIA DE BACHOCO, SA DE C.V.

1952

1963

1971

1974

1992

1993

1994

1997

1999

2001

2005

Bachoco nace como una pequefia granja de produccion de huevo para plato en €l
Estado de Sonora

Bachoco da sus primeros pasos de expansi0n, estableciendo operaciones en
Navojoa, Son., los Mochisy Culiacan, Sin.

En 1971 Bachoco incursiona en €l negocio de pollo de engorda en Culiacan, Sin.

Seinician operaciones en laregion Bgjio, en el estado de Guanajuato, ubicada en el
centro del pais, con la estrategia de atender el mercado de la ciudad de Méxicoy la
zona centro del pais.

Bachoco establece sus oficinas corporativas en la ciudad de Celaya, Gto.

Con €l objeto de participar en el mercado del Sureste de pais, se adquiere un
complegjo en Tecamachalco en €l estado de Puebla, esto con €l fin de reforzar la
estructura de produccién en el centro del pais, crear sinergias con € complejo de
Celaya e incrementar la presencia en el mercado de occidente.

Se adquiere un complejo ubicado en laregion de Lagos de Moreno, Jal.

En Septiembre de 1997 se lleva a cabo la primera oferta de acciones en los
mercados financieros. Las acciones fueron listadas en la Bolsa Mexicana de Valores
(Bachoco UBL) y en laNew Y ork Stock Exchange (IBA), através de American
Depositary Shares (ADS).

A fines de ese afio se adquiere el entonces cuarto productor de pollo anivel
nacional: Campi, subsidiariadel grupo Desc con presencia en el estado de Y ucatan
y otros estados del Sureste, continuando con |a estrategia de expansion y reforzando
la cobertura nacional.

Bachoco consolida su presencia en e Estado de Veracruz mediante una asociacion
con Avicola Cotaxtla. A finales del afio se adquieren |os activos de la produccion de
huevo para plato de Avicola Nochistongo y Avicola Simon Bolivar afin de reforzar
la produccién de dichalineay lograr una cobertura nacional. Hoy Industrias
Bachoco dedicado ala crianza, procesamiento y comercializacion de productos
avicolas, se ha desempefiado de manera tan exitosa que hoy, esla empresa avicola
mas grande de México y unade las diez principal es empresas en el ramo anivel
mundial.



Bachoco adquiere operaciones de Sanjor, ubicadas en laregion de la Peninsula de
Y ucatan
Fuente: http:// www.bachoco.com.mx Junio 2006.
Asi que, en su momento Bachoco se enfrentd al dilema de las grandes empresas.
¢Como crecer sin perder e control de los procesos? y aun mejor, ¢como mantenerse en el
negocio y crecer aun mas, teniendo |os procesos controlados?

Es entonces cuando se decide institucionalizar la empresa, dejando de ser un
negocio meramente familiar y subirse a la ola del cambio y de la calidad continua,
adoptando e Sistema de Administracion Bachoco como base del movimiento
organizacional. Con este sistema se busco integrar a todas las areas y niveles de Bachoco,
con los objetivos de lograr la permanencia de la empresa, aunado a un crecimiento
inherente y de manera exitosa; a través de la satisfaccion de diferentes grupos de negocios,
gue se denominaron de Interés, que iban desde |os clientes/consumidores hasta los duefios y
accionistas.

Para lo anterior, Bachoco se auxilié tanto de asesores externos como del mismo
personal de base, para echar a andar uno de los proyectos a mediano y largo plazo, de los
gue dependeria e futuro y subsistencia como empresa; dejando de lado los pequefios
esfuerzos aislados que a lo largo del tiempo se aplicaron, tomando las modas de Calidad
Continua, que llegaban a México, como los circulos de calidad o la Reingenieria en ciertas
areas, sobretodo la productiva; para dar paso a un esfuerzo generalizado e integral, que
permitieraentrar delleno al Siglo XXI y aun mundo cada vez mas globalizado.



¢QUE ES EL MOVIMIENTO DE LAS 5’ S?

EL KAIZEN

El movimiento de las 5 ‘s forma parte de lo que se denomina Kaizen, palabra que
proviene de japonés y que significa “mejora continua que involucra a todos’. Este es, un
sistemaintegral y sistémico destinado a mejorar tanto a las empresas, como alos procesosy
actividades que las conforman, y a los individuos que son los que las hacen realidad. Su
objetivo primario es mejorar siempre, paradar a cliente o a consumidor, segun sea el caso,
el mayor valor agregado, mediante una mejora continua y sistemética de la calidad, los
costos, los tiempos de respuesta, la variedad y por consiguiente, la blsqueda de mayores
niveles de satisfaccion. °

Dado que este enfoque de la calidad es parte de una filosofia integral, € Kaizen se
basa en la busgueda del camino que permita un paso armonioso y una utilizacion éptima de
la energia, sea esta cualquiera de la que se hable. Es por eso que € Kaizen tiene como
objetivo fundamental la eliminacion de todos | os obstacul os que impidan el uso mas rapido,
seguro, €eficaz y eficiente de los recursos en las empresas. Aquellos obstaculos como
roturas, falas, falta de materiales e insumos, la acumulacién de stock, pérdidas de tiempo
por reparaciones/ falta de insumos/ o tiempos de preparacion, son algunos de los muchos
que se pueden mencionar y que ademés deben ser eliminados.

El Kaizen no por simple es menos efectivo, habiendo revolucionado con su cambio
estratégico de perspectiva todos |os paradigmas existentes en Occidente; entendiéndose con
éstos, todos los obstéculos mentales que permiten la evolucion, el cambio. Estos
paradigmas han sido aquellos que le costaron y aun le cuestan muy caro a las empresas
occidentales. Basta observar los g emplos de laindustria automotriz y electrénica.

El Kaizen se basa en |os siete subsistemas siguientes:

e Sistema de produccion “Justo a Tiempo” (conocido como Just-in-Time o
sistema de Produccion Toyota). Mediante el reconocimiento y eliminacion
de los diversos tipos de despilfarros y desperdicios, de manera integral en la
empresa y tiene como objetivo producir en la medida y condiciones
requeridas por los clientes y consumidores, evitando de tal forma los altos
costos financieros por acumulacion de insumos y/o de productos terminados.
De esta forma se logran atos niveles de rotacion de inventarios y por
consecuencia atisimos niveles de rentabilidad.

e TQM. Gestion de Calidad Total (por sus siglas en inglés). Tiene por objetivo
lograr la calidad total e integral de todos |os productos/ serviciosy procesos
de la empresa. Hacer factible todo ello implica que se ponga en préactica del
Control Estadistico de Procesos, asi como también la utilizacion de las
“Siete Herramientas Estadisticas de Gestion de Calidad”.



e TPM. Mantenimiento Productivo Total (por sus siglas en inglés). Este
contribuye a la disponibilidad de las méaquinas e instalaciones en su maxima
capacidad de produccion, cumpliendo cabalmente con las especificaciones
en cuanto a la calidad, al menor costo y con el mayor grado de seguridad
para el personal que operalas mismas.

e Actividades de grupos peguefios como los Circulos de Calidad, los cuaes
permiten la participacion del personal en laresolucién de problemas o lo que
es megjor, en la busqueda de soluciones conjuntas para € logro de los
objetivos.

e Sistemas de Sugerencias. Este esta destinado no solo a motivar a personal,
sino ademas a utilizar sus conocimientos y experiencias. Constituye una
valiosisima fuente de ideas de | os trabajadores.

e Despliegue de politicas, tendiente a la plena participacion de todos los
nivelesy éreas de la empresa en las actividades de planificacion como en las
de control y evaluacion.

e Sistema de Costos Japonés, €l cual estd basado en la utilizacion del Andlisis
de Funciones, Costo Objetivo y Tabla de Costos; éste sistema persigue la
reduccion sistemética de los costos, para lo cua se andizan de forma
pormenorizada y metddica los niveles de fallas, desperdicios (mudas en
japonés), componentes y funciones, tanto de los procesos y actividades,
como de |os productos y servicios generados. ** 3

Dentro de la estrategia en las empresas, éstos subsistemas del enfoque Kaizen,
tienen como objetivos:

e La reduccion de los niveles de falas (rechazos, queas e incluso
devoluciones) vy errores, aumentando los niveles de calidad, hasta los
pardmetros conocidos como “fallas por millon”; es decir disminuyendo los
rechazos de producto o de quejas, hasta niveles que podrian considerarse
despreciables, o que en términos numeéricos podria considerarse del orden
del 0.0000001 %

e Reduccion de los niveles de inventarios, aumentando de tal formalos niveles
de rotacion.

e Incremento sistemético y continuo de los niveles de productividad y por
consecuencia unareduccion casi constante en 10s costos.

e Reduccion de lostiempos del cicloy en los plazos de respuesta. De tal forma
gue logran menos tiempos en el desarrollo de productos y su puesta en el
mercado. De igual manera son mas rapidas las respuestas a los
requerimientos de los clientes.



e Ventga estratégica en Marketing, pues a mejorar de manera constante los
procesos, se permite ofrecer al mercado productos y servicios mas baratos;
consiguiendo, por otro lado, un efecto secundario, pero muy importante, ya
gue al mejorar continuamente los productos y servicios se amplia el ciclo de
vida de los mismos; manteniéndose siempre por delante de la competencia.

Hacer factible tales objetivos implica llevar a la practica, por un lado las “5 ‘S’ y
por otro, aplicar los subsistemas antes mencionados, buscando la estandarizacion de los
procesos Y la deteccion, prevencion y eliminacion de las mudas (desperdicios). 2



LAS CINCO S’s

Tanto en el seno de las familias como en las escuelas de Japdn, no es casual que una
de las primeras herramientas que se transmiten para educar a los nifios y jovenes es €
“Programa de las 5’'S’, muy simple y a la vez muy poderoso, que ayuda a eliminar las
causas de gran cantidad de problemas y que contribuye a mejorar la calidad de vida de las
personas. El contenido del mencionado programa es muy sencillo y muy fécil de entender,
pero su implementacion representa un gran desafio ya que requiere disciplinay constancia
en el compromiso para ser mejores. El espiritu de este programa se puede describir en
algunas méximas, por ejemplo:

e Respetar a los seres humanos que nos rodean. Este es uno de los principios
fundamental es para que todos tengan una mejor calidad de vida.

e Ningunacosaestatanto en el poder del hombre, como la voluntad misma.

e Laconfianzaen uno mismo es el primer secreto del éxito.

e Siempre se debe preguntar cdmo se pueden hacer mejor las cosas mafiana,
de lo que se hacen haciendo hoy y aplicar e sentido comun para trabajar en
formamas inteligente.

e Se deben fijar permanentemente metas mas altas para ser cumplidas, y una
vez alcanzadas, fijar nuevas metas.

e Se debe pensar en cdmo hacer lo que nos hemos propuesto y no porqué no se
puede hacer.

e Lasmejores soluciones son las soluciones simples.

e Noimportalo que se haga, debemos hacerlo bien; no nos llevard més tiempo
gue hacerlo mal.

e Lasgrandes cosas se hacen de cosas pequefias.

De manera acorde con €l respeto a projimo, la sociedad japonesa valora en general
el orden, la pulcritud, la responsabilidad, la calidad, la solidaridad, y €l respeto por las
normas y estandares establecidos. Cuando el espiritu de mejora, por la educacion y €l
giemplo, se contagia a todos los integrantes de la organizacién, entonces todos trabajan
juntos para seguir tres reglas de procedimientos:

- El mantenimiento del ordeny delalimpieza

- La eliminacion de los desperdicios, los cuales no agregan nada de
valor y por € contrario, le restan

- Laestandarizacion

Las actividades que fundamentan este programa, se pueden aplicar en cualquier
empresa, ya sea manufacturera o de servicios, en nuestros hogares, en las universidades y
en cualquier lugar y tiempo. Ahora bien, en el ambito de las empresas tiene como objetivo
fundamental elevar la calidad de vida en €l trabajo, puesto que en él se pasa aln més tiempo
gue en la casa misma, para lo cual como estrategia basica una metodologia muy sencilla
para crear un entorno de trabgjo ordenado, limpio y seguro, en e que se facilita la

10



realizacion de las tareas cotidianas, y se generan productos y servicios con calidad elevada
y bajos costos, 1 % 4

Requiere ademas que las personas se concentren en realizar las tareas que generan
valor, eliminando de plano las que no lo agregan y no solo las que se realizan de manera
conciente, sino aguellas derivadas de una mala planeacién o proceso; como buscar |as cosas
gue no estan en su sitio 0 hacer un retrabajo.

Una adecuada implementacion requiere de mucha voluntad, constancia y
convencimiento de que es posible abandonar una situacion cadtica y crear un lugar de
trabajo del que se puede uno sentir orgulloso.

El programa de las 5 ‘S enfatiza aspectos basicos como los siguientes: utilizar la
herramienta adecuada, € lubricante indicado, la informacién correcta, € lugar asignado €l
respeto por la hora sefidladay el orden establecido, detalles que muchas veces nos parecen
poco relevantes para los graves problemas que debemos de afrontar o las decisiones que
debemos tomar a diario; privilegiando lo urgente sobre lo importante; convirtiéndonos en
verdaderos “apagafuegos’. Sin embargo, si descuidamos esos “pequefios detalles’ que son
basicos, dejamos sin atender las causas de muchos problemas graves que regueriran
posteriormente nuestra atencion y de manera urgente, comenzando asi un circulo vicioso.
Por lo general, este tipo de problemas tienen las siguientes caracteristicas.

++ Nadie considera que le corresponde la responsabilidad total de que sucedan
los problemas.

% Laforma en que pudo evitarse es obvia y sencilla, pero solo si hubiéramos
actuado atiempo.

%+ Consumen grandes cantidades de energia y de recursos, varias veces los
necesarios para evitarlos.

s Se resuelven de manera reiterada y 1o que es peor, continla; sin darnos
cuenta que somos nosotros mismos los que los estamos ocasionando por
nuestra manera de actuar.

El programa5 ‘S, toma su nombre de cinco palabras japonesas:

SEIRI (diferenciar entre los elementos necesarios y 10s innecesarios, y descartar
éstos ultimos); SEITON (poner las cosas en orden); SEISO (limpieza permanente del
entorno de trabajo); SEIKETSU (extender hacia nosotros mismos el concepto de pulcritud,
y practicar continuamente los pasos anteriores); y por ultimo, SHITSUKE (con
autodisciplina formar el hébito de comprometerse en las 5 ‘S, mediante €l establecimiento
de estandares). ®

En Bachoco, alaimplementacién del programade las 5 ‘s se le denomind Programa

CAMBIO; en el guelasletras S originales se adecuaron para formar la mencionada pal abra,
ademas del orden de su implantacién, de laforma que se muestra en el Cuadro 1.
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Programa CAMBIO Kaizen Orden en la implantacion
Clasificacion Seiri 1
Ambiente Limpio Seiso 3
Mantener Esténdares Shitsuke 5
Bienestar Persond Seiketsu 4
Organizacion Seiton 2

Cuadro 1. Adaptacioén de las 5's al Programa CAMBIO, con el orden de implantacion.
Fuente: Bachoco, S.A. de C.V. MANUAL DE IMPLANTACION DE PROGRAMA CAMBIO

La Fig. 1, que a continuacion se muestra, nos indica la esqguematizacion del proceso
de implantacion del sistema de mejoramiento, a través de las 5'S representadas por €l
[lamado Programa CAMBIO, con las consecuencias de mayor competitividad por la via del
aprovechamiento Optimo de |os recursos, tanto materiales como humanos.

Mayor
competitividad

Ambiente

agradable de Mejor
trabajo .
: Calidad
Mejora en la

seguridad

Incremento en la
calidad de vida

Aplicacion de
herramientas de
productividad

Desarrollo de una
actitud preventiva

Disminucién de
desperdicios

Programa
CAMBIO

Fig. 1 Diagrama de definicion de Programa CAMBIO
Fuente: Bachoco, S.A. de C.V. MANUAL DE IMPLANTACION DE PROGRAMA CAMBIO
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De manera gque se hizo una clasificacion adicional de los elementos del Programa de
las5 S y que se esquematiza a continuacion:

Elemento
Clasificacion
Con las
cosas Organizacion

Ambiente Limpio

Con Usted | Bienestar personal
mismo

Mantener estandares

Cuadro 2. Clasificacion de los elementos del Programa CAMBIO.
Fuente: Bachoco, S.A. de C.V. MANUAL DE IMPLANTACION DE PROGRAMA CAMBIO

El beneficio del Programa, se lograria al aplicar todos sus elementos en un sistema
integrado; sin embargo, la implementacion se haria por etapas continuas y progresivas,
empezando por |os primeros tres elementos (Cuadro 1).
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SEIRI. (Clasificacién)
En inglés Sort.

Significa que se debe diferenciar entre los elementos de trabajo necesarios y los
innecesarios, y descartar ademés éstos ultimos. Una mirada objetiva y minuciosa, muestra
gue sblo se necesita un pequefio nimero de objetos de trabajo, ya que muchos de ellos
nunca se usaran o0 sOlo seran necesarios en un futuro lgjano. Algunos gemplos de éste
descarte serian: herramientas inservibles, maquinas obsoletas, recipientes vacios y rotos,
contenedores, estantes, tarimas, revistas, libros y catélogos obsoletos, basura, entre un sin
fin de cosas que se pueden enumerar y que dependen del tipo de trabajo 0 empresa que se
trate. Es aconsegjable retirar |os elementos que no se usaran en un lapso de los préximos 30
dias, pues generan gastos innecesarios. Con base en el conocimiento que tenga & duefio del
tramo de control en el proceso, es necesario clasificar los elementos y agruparlos segin un
comuin denominador: en éste caso, su utilidad précticay ademés cual es el tiempo de uso.®

Para eliminar lo que ya no se necesita, se presentan siempre dos grandes
obstaculos: € apego a las cosas y el temor que muchas personas sienten cuando corren €l
riesgo de perder las mismas. En este caso casi siempre se considera que el tiempo ayudara a
discernir si algo es 0 no necesario; sin embargo, en la mayor parte de las veces, la decision
tan solo se pospone, ocasionando problemas mayores.

Y es que no existe un método que permita eliminar lo innecesario, asi que, es aqui
donde interviene lacalidad de una buena organizacion, decidir que se queday que seva, lo
cual puede degjarse a cada participante en la implementacion o darse guias por area. Al
retirar esta montafia de cosas innecesarias, debera quedar un mayor espacio libre, 1o que
incrementa laflexibilidad en el uso del area de trabajo. Se debe dar seguimiento |os objetos
identificados y que hubo duda con ellos. asi, si a los tres meses no se han utilizado, se
deben trasladar a un lugar apartado dentro de la empresa, pero si alos seis meses siguen sin
ser utilizados, deben venderse o regalarse. °

Bachoco implementd el siguiente cuadro (Cuadro 3), para esquematizar los
pardmetros que rigieron el proceso de descarte o de reasignacion de lugares para | 0s objetos
de trabajo, de modo que €l personal tuviera los menos problemas posibles en esta parte del
proceso de implantacion. Esta informacion se colocd en los centros de trabajo como posters
informativos y formd parte de la capacitacion que se le dio a todos y cada uno de los
trabajadores.

14



| a) | Si se usa a cada momento
Si se usa todos los dias —p
Si se usa todas las semanas
b) | Si se usa una vez al mes
_>
| c) | Si se usa cada tres meses >
Si se usa de manera esporadica
| d) [ Lo que no es necesario | —» | |

Cuadro 3. Parametros para descarte de objetos
Fuente: Bachoco, S.A. de C.V. MANUAL DE IMPLANTACION DE PROGRAMA CAMBIO

De manera conjunta, Bachoco propuso € siguiente diagrama para poder hacer mas fécil la
clasificacion de los materiales que se descartaron y que debia de darseles un destino
adecuado y acorde al proceso.

Objetos
descartados

USO
cantidad
bXxcesiva)

2
p

Desechos Innecesarios Funcionales

Eliminarlos

Organizarlos

15



Fig. 2 Diagrama para tratamiento de Objetos Descartados
Fuente: Bachoco, S.A. de C.V. MANUAL DE IMPLANTACION DE PROGRAMA CAMBIO

SEITON (Organizacién)
En inglés Straighten

Significa poner las cosas en orden; es decir, disponer de forma ordenada todos los
elementos que quedan después del Seiri. Asi, hasta este momento, se dejaron € nimero
minimo de elementos, que ahora se deben de clasificar segiin su uso y disponerlos como
corresponde para minimizar el tiempo de su busgueda y optimizar en este caso € esfuerzo.
En otras palabras, debemos organizar o necesario, 10 que es sinbnimo de estandarizar €l
almacenamiento de los objetos, 10 que debe permitir que cualquier persona, aln gena al
&rea pueda localizar cualquier elemento en forma répida, tomarlo, utilizarlo y regresarlo
facilmente a su lugar.

Para concretar 10 anterior, cada elemento debe tener un nombre, un espacio y un
volumen designados. Se deben especificar no sélo la ubicacion sino también e nimero
maximo de unidades que se dejaran.

Algunos criterios Utiles que ayudan a localizar més facilmente los objetos, pueden
ser los siguientes:

- Ordenar los articulos en estanterias, mediante claves numéricas o

alfanuméricas.

- Determinar los lugares de almacenamiento segun el tiempo de utilizacion;

dejar a mano lo que es de uso diario, un poco més lejos lo semanal, mensual, anual

y asi por orden de utilizacién

- El ordenamiento puede ser por tamafio, por peso, por proveedor, etc.

- En & caso de los archivos por carpetas u organizadores, una cinta adhesiva

colocada en e lomo del grupo que se quiere identificar, de manera diagonal.

- Para que las herramientas estén a alcance de la mano, sean faciles de

recoger y de regresar a su sitio, es aconsgjable pintar |as siluetas sobre la superficie

donde deben guardarse, 1o que facilita saber cuando estan en uso.

Los criterios anteriores nos ayudan a que los objetos sean féciles de guardar,
encontrar4, retirar y de reponer; aun cuando aqui se deben de retirar siempre los mas
antiguos.

Cada area debe definir el sistema de organizacion mas adecuado a sus necesidades,
sin embargo, se debe de cubrir e requisito que de manerainmediata, todo €l personal:

1. Puedalocalizar:
1.1 ¢D6nde? = Serd e lugar donde deberd de colocarse un objeto y
que debera respetarse
1.2 ¢Qué? = Identificacion de qué objeto se debe colocar en ese lugar.
1.3 ¢Cuéantos? = Indicala cantidad (en ocasiones maximay minima) que
debe existir de cierto objeto en un determinado lugar

2. Puedatomar
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3. Puedaregresar.*

SEISO (Ambiente Limpio)
Eninglés Scrub

Es sinbnimo de limpieza permanente en el entorno de trabgo, incluidas las
maguinas y las herramientas, pisosy paredes, erradicando fuentes de suciedad. En este caso
hay que predicar con e eemplo, y aprender a limpiar con ganas, decision, ademas de
humildad, haciéndolo de manera cotidiana y con esmero. La limpieza de la empresa o de
una persona, siempre estara ligada estrechamente con su desempefio y por consiguiente con
sus resultados. De ésta manera, € realizar un buen Seiso o limpieza nos trae algunas de las
siguientes ventgjas:

e Un ambiente agradable que influye en la motivacion de todo €l personal.

e La reduccion de las fuentes de contaminacion de materiales, sobretodo si
éstos pudieran llegar a ser consumidos por un ser viviente, lo que influye en
€l corto plazo en ladisminucion de los costos por desperdicios.

e Buena visibilidad, para detectar fallas antes de que se tornen irreparables o
graves, influyendo en la buena calidad y en menores costos.

No se aconsgja subcontratar las tareas de limpieza en los procesos clave de la
organizacion, por lo que debe recaer la responsabilidad en las mismas personas que se
encuentran a frente del tramo de control y que trabajan en ese sector especifico. Se ha
demostrado que s se delega esta responsabilidad en personal staff o de apoyo; es decir que
no pertenezca a departamento, €l personal estable se desentiende de la misma. Por
consiguiente, es aconsegjable e rotar las responsabilidades del trabgo de limpieza, aun
cuando exista un departamento de apoyo o directo de la misma empresa parata efecto. *

También es aconsejable que una persona sea la persona de administrar |os el ementos
gue han sido descartados, de tal forma que € proceso de reubicacion o eliminacion, sea
ordenado y manegjado de la meor forma posible. De ser posible, se debe de llevar un
registro de tales operaciones en el caso de los equipos 0 maquinaria importante, ya que
incluso debemos considerar materiales que se cuenten como activos de la empresa; por
ejemplo, maquinaria de proceso, equipo de computo o comunicacion, etc.* Es importante
considerar que los documentos, archivos o material de uso esporadico, o 1o que se considera
como archivo muerto, se debe disponer de é de acuerdo a las politicas de la empresa para
Su conservacion o mantenimiento, esto con €l objeto de cumplir las legislaciones vigentes
en referentes a esta materia; por g emplo, la facturacién debe de conservarse un minimo de
5 afios, para poder responder una compulsa, en el caso de que asi se requiriera.

Cabe mencionar que, s bien la limpieza equivale a quitar la suciedad de algo,
también es cierto que ciertos &mbitos de trabajo son excepcionalmente limpios, también son
determinantemente dificiles para desarrollar un trabajo con todas sus posibilidades.
Tomemos como gemplo un cuarto donde se encuentren los equipos de cémputo de la
empresa 'y gque deban de mantenerse a temperatura baja, en este caso la salud del individuo
que labore en é se encontrara permanentemente en riesgo; asi que debemos de cuidar la
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higiene, pero también la salud en la organizacion. Ademas, se deben de mantener las areas
de trabajo en condiciones dignas del ser humano.’

SEIKETSU (Bienestar Personal)
En inglés Systematize.

Se trata de extender hacia nosotros mismos, el concepto de pulcritud, y practicar
continuamente los tres pasos anteriores. Las personas deben de mantener su aspecto
adecuado, utilizando ropa de trabagjo limpia (los uniformes en este caso), lentes si son
necesarios, guantes, fajas de carga, y zapatos de seguridad, y ademas deben de hacer de la
gjecucion de las tres primeras S un hébito.

Es muy comin que en las empresas donde se |leva a cabo este Programa, se gjecuten
Seiri, Seiton'y Seiso de manerainicial con mucho éxito, pero si no existe el convencimiento
de que el esfuerzo debe ser diario, la situacion rapidamente volvera a su estado original. Por
lo que se hace necesario gque los Gerentes y Directores disefien sistemas y procedimientos
que aseguren la continuidad del Programa, con la conciencia de que existe por parte de
ellos, un apoyo permanente, compromiso, respaldo e incluso involucramiento. De tal modo,
gue no es saludable prepararse especialmente para las ocasiones en que se recibiran visitas
de clientes importantes, gastando rios de pintura, miles de litros de agua, limpiadores, y
desgastando a personal; estos impulsos paralimpiar y ordenar todo lo que esta alavista, se
convierte en un autoengafio para quien lo lleva a cabo y de cualquier modo en algun
momento, la verdad saldra a flote, generando desconfianza en los integrantes del equipo de
trabajo. No es necesario parecer las cosas, hay que realmente serlo y en este caso hablamos
delalimpiezay el orden. Se aconsgja que las visitas no se anuncien con anterioridad, de tal
modo que se eviten |os actos de urgencia o |las teatralidades.

El concepto del Ciclo “Deming de Mgora Continua” o PHVA (Planear, Hacer,
Verificar y Actuar), seincorporaalas 5 S através del Seiketsu, que nos marca las tareas
de evaluaciéon y de retroaimentacion del proceso, paso indispensable para la mejora
continua que se est4 buscando. Se conocen varias maneras de evaluar €l nivel de cada etapa
delas5'S:

Autoevaluacion.

Evaluacion por parte de un consultor experto.
Evaluacion por parte de un superior.

Una combinacioén de los tres puntos anteriores
Competencia entre diferentes grupos de mejora continua.

O O0OO0OO0Oo

Se debe de determinar donde, como, qué y cuando evaluar y se debe explicar a
todos la necesidad de realizar la evaluacion con el fin de que cada persona vaya
controlando por si misma su area, hasta llegar a autocontrol. Ademas de que es muy
importante el explicar los formatos, la metodologia y la discusion de resultados, ademés de
su publicacion, con € fin de que todos los involucrados hablen e mismo idioma y la
evaluacion no se vea afectada por este “ruido”.! 2
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EnlaFig. 3 se muestra una gréficatipo de avances en la evaluacion del avance en €l
plan.

AVANCE DEL PLAN "58",

S0 OBJIETIVO : 60 PTS.

40

SET/02 OCT/02 NOV/02 DIC/02 ENE/03 FEB/03 MAR/3

Fig. 3 Gréfica tipo, para mostrar los resultados de las evaluaciones del Programa de 5 ‘S a
lo largo del tiempo.
Fuente: Bachoco, S.A. de C.V. MANUAL DE IMPLANTACION DE PROGRAMA CAMBIO

Ademas. No se debe olvidar que los tres puntos principales de las evaluaciones,
deben ser:

v Sin objetos innecesarios
v Sin desorganizacion
v Sin suciedad

Es decir, las evaluaciones no deben de limitarse a la forma, sino también al fondo,
de modo que la clasificacién y la organizacion que se llevaron a cabo, sean |0 méas
concienzudas posible sin dgjar lugar a dudas de que €l proceso se llevé cabo de manera
concienzuda y con el objetivo de mantenerse en € tiempo, incluso sentando las bases para
posibles mejoras especificas o de conjunto.’ 2
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SHITSUKE (Estandarizar)
En inglés Standardize

Esta S se refiere a construir la autodisciplina'y formar el habito de comprometerse
en las Cinco S, mediante el establecimiento de estandares. Podemos definir la
autodisciplina como el respeto a las reglas, |0s acuerdos personales y 1os compromisos que
establecemos, todo apartir del autoconvencimiento.

La disciplina es fundamental para elevar e trabajo de grupo, la armonia entre las
personas y la sinergia del equipo. La disciplina nos marca el camino hacia la formacion de
habitos, es decir, que podamos ejecutar de manera natural ciertas tareas que antes
presentaban dificultad. La clave esta en la sucesiva repeticion de esas tareas, hasta que las
gjecutemos de manera inconsciente. Al implementar el programadelas5 ‘S, la Direccion,
debe de establecer los estdndares para cada uno de los cinco pasos, los cuales deben de
estar contemplados en laformade evaluar los avances en laimplementacion del Plan.

La contribucion ala construccion de autodiscipling, puede tomarse de las siguientes
sugerencias y que en Bachoco fueron aplicadas en su mayor parte.

Tener una actitud abierta hacia las preguntas del personal.

Dar capacitacion en el proceso paramejorar |os estandares

Comunicar claramente las expectativas

Realizar con frecuenciarevisiones del proceso

Fomentar un clima de cooperacion

Ensefiar el comoy el porqué

Hacer visibles |os progresos, através de gréficos

Confeccionar boletines periodicos para la educacion de las 5'S y difusion de las
actividades realizadas, destinados a los trabajadores y hasta sus familias.

LA

Es muy importante que todas las actividades realizadas se documenten de alguna
forma gréfica, desde el punto de partida'y con los logros parciales respectivos que se hayan
alcanzado; para poder proporcionar e sentimiento de logro al persona. La técnica
fotogréfica puede ser una muy buena opcidn, ya que esta puede colocarse en cualquier sitio
de la empresa destinado paratal efecto. Es recomendable que la documentacion contenga:

1 fotografias de los detalles mas relevantes, siempre tomadas en el mismo
lugar, con las misma méguina y enfocadas en la misma direccion, para
gue sean comparables en el tiempo

2) Inventario completo de todos |os insumos, maquinarias, equipos, muebles,
etc.

3) Indicadores de calidad, estadisticas de produccidn o venta, etc.

4) Diagrama de flujo del proceso productivo.

Es muy importante comentar con € persona el objetivo de dichas fotografias, para
evitar malos entendidos, ya que s éstas se toman sin explicaciones, pueden generar
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malestar en las personas que consideran que se estan registrando sus desempefios no
correctos y tomar represalias posteriormente. 1 2
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LA EXPERIENCIA EN EL AREA COMERCIAL
DE BACHOCO.
(ANALISISY DISCUSION)

El diagrama de implantacion de programa CAMBIO en Bachoco, se muestra a
continuacion.

1. Manifestar el compromiso y
promover el programa

2. Capacitar y entrenar al personal

’ 3. Seleccionar/ldentificar las areas

4. Definir planes de trabajo con base en el
analisis de la situacién actual

b Ambiente limpio g

6. Evaluar el programa

7. Publicar los resultados

8. Estandarizar las mejoras/
elaborar planes correctivos

Fig, 4 Esquema del proceso de implantacion del programa CAMBIO en el area comercial
en BACHOCO, S.A. de C.V.
Fuente: Bachoco, S.A. deC.V. MANUAL DE IMPLANTACION DE PROGRAMA CAMBIO
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DESCRIPCION DEL PROCESO DE
IMPLANTACION DEL PROGRAMA CAMBIO

Paso 1. Manifestar el compromiso y promover el Programa.

Mediante una reunién general a nivel nacional por medio de una videoconferencia,
en la que participaron los Directores, Gerentes, Jefes y Supervisores con personal a su
cargo, en la que €l suscrito tomo parte como integrante del equipo de ventas de la Region
Sur; se hizo la presentacion y se dié inicio de manera formal alo que se conocié como
Sistema de Administraciéon Bachoco, Sistema del que forma parte el Programadelas5 ‘S.
Lo anterior serealizd ainicios del afio 2002; de tal modo que el conocimiento del mismoy
sus politicas se llevaron hasta mediados del mencionado afio, comenzando con la
implementacion del mencionado Programa desde ese momento, a la par que otros
subsistemas que estaban enfocados para las diferentes areas.

Paso 2. Capacitar y entrenar al personal

Esta capacitacion se llevé a cabo en cada uno de los centros de ventas del area
comercial, siendo éstos un total de 52 en toda la Republica Mexicana. Se realiz6 a todo €l
personal del centro de ventas, tomando en cuenta los siguientes puestos:

a) JefedeVentas

b) Jefe Administrativo

c) Supervisores de Ventas
d) Vendedores

€) Ayudantes de Ventas

f) Jefe de Almacén

g) Auxiliares de Almacén.
h) Ayudantes Generales

i) Auxiliares Administrativos
j) Personal de Intendencia
k) Personal de Vigilancia

La capacitacion se impartié por parte de un equipo staff, proveniente del corporativo
en Celaya, Gto., compuesto por una persona, empleado de Bachoco especializado en
calidad y su auxiliar, en coordinaciéon con el area de relaciones industriales de la division
comercial que correspondiera; que a su vez pertenecieran a la zona en las se dividi6 la
Republica ademas del suscrito, solamente paralaregion Sur y asi poder abarcar una mayor
extension geogréfica en el menor tiempo posible (se marcaron 2 meses parallevar acabo la
capacitacion). Se realizd en algunos casos en las mismas instalaciones del centro de ventas
de Bachoco, cuando la infraestructura lo permitia o en instalaciones de ciertos hoteles
elegidos previamente o algunos salones que permitieran un desempefio adecuado; es decir,
gue contaran con un salén amplio y ventilado, material didactico, TV y videocassetera).
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El trabajo de capacitacion se llevo a cabo, en los cuatro centros de ventas a cargo
del suscrito como jefe regional, en coordinacion con los respectivos jefes de ventas y
administrativos, el persona de apoyo, perteneciente al staff de calidad y las jefaturas de
relaciones industriales, por las tardes una vez que se habian terminado en su mayor parte
las labores del dia, degjando para después de la capacitacion las actividades que por su
naturaleza no podian dejarse para el dia siguiente, tales como €l ruteo y la asignacién de
unidades, captura de pedidos, etc. Se realizd en un total de 2 sesiones de 3 horas cada una,
por cada Centro de Ventas, terminando asi en 2 semanas € total de la regiéon (Acapulco,
Cuernavaca, Pachucay Toluca).

Derivado de la capacitacion en las diferentes areas, se elaboraron varios tipos de
materiales informativos, como folletos, cuadernillos-minimanuales, posters y e mismo
manual de la capacitacion; asi como publicaciones del periddico de comunicacion interna
detirge especial.

'1/ ] 1‘(nm

E_flm
j Mantener estindares
H%%S

i) b
Hienestar personal

19
’1.

BACHOCOD

Fig, 5 Portada del Cuadernillo para difusion del Programa CAMBIO
Fuente: Bachoco, SA. deC.V. Cuadernillo dedifusién del Programa CAMBIO

Paso 3. Seleccionar/ldentificar |as &reas.

Una vez capacitado € total del personal, los correspondientes jefes de area, se
dedicaron a seleccionar las areas de |0s respectivos centros de venta, que fueran prioritarias,
criticas e incluso urgentes, de tal modo que se pudiera empezar € Plan con la mayor
eficaciay eficienciaen el menor tiempo posible.
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Paso 4. Definir Planes de trabajo con base en el andlisis de la situacion actual.

Después de lograr laidentificacion de éreas de oportunidad gue se consideraron para
comenzar en primer lugar, 0 en su caso s se decidié que todo € centro de ventas lo
ameritaba, se comenz6 con la elaboracién conjunta entre las maximas autoridades del
mismo de los Planes de trabajo con tiempos establecidos y preparar los planes de
accion/trabajo correspondientes.

Cabe enfatizar que ciertos integrantes del personal recibieron, incluido el
suscrito la capacitacion para ser también evaluadores, dado que un punto importante del
programa, marca en Seiketsu (bienestar personal), que la evaluacion la puede realizar un
superior, por lo que para los centros de ventas se optd por lafigura del jefe regional, para
que realizara tales evaluaciones; entonces, a la par de la elaboracién de los planes de
trabajo, corria el tiempo para la primera evauacion., la cua se establecié de manera
coordinada con los responsables de las areas involucradas y no tener sorpresas
desagradables.

A continuacién se muestra una hoja/formato (Fig. 6) para la elaboracion de planes
de trabajo. Cabe mencionar que dicho formato contempla las desviaciones a plan, de modo
que se contempl e este factor al momento de la evaluacion.

Anexo No. 4 PLAN DE TRABAJO DEL AREA
Hoja 1 de 1]
Direccion/Division Centro de Trabajo
Jefe de Area P = Fechas programad
Se anexa Reporte Grafico SI () NO() Fecha: R = Fechas de avance
Como Quien Donde Por que " Cuando
Que (Actividades, recursos, materiales, (Lugar donde (Justificacion | € Fecha de Fecha de
- T"(Problemas prioritarios a atacar) procedimientos, etc. A utilizar (Responsable) se realiza) de la accion) | & Duracion inicio fin
1 P
R
» P
R
3 P
R
4 P
R
P
° R
6 P
R
; P
R
s P
R
9 P
R
10 P
R
Elaboro: Autorizo: Reviso:
Jefe de Area: Gerente del Area: Jefe de Calidad:
(nombre y firma) (nombre y firma) (nombre y firma)
Sistema de Administracién Bachoco Programa CAMBIO RE-GC-01

Fig, 6 Formato para elaboracion de planes de trabajo.
Fuente: Bachoco, S.A. deC.V. MANUAL DE IMPLANTACION DE PROGRAMA CAMBIO
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Paso 5. Aplicar los conocimientos del programa CAMBIO
Una vez establecidos los planes de trabgjo, llegd el momento de poner manos a la
obray de llevar a cabo con planes en mano, las acciones establ ecidas.

Paso 6. Evaluar el Programa
Se determind que |os objetivos principales de las evaluaciones, debian ser:

e Verificar lasituacion actual del areay los resultados al canzados.

e Detectar areas de oportunidad que deben ser atacadas a través de un proceso
de mejora continua.

e Investigar € desarrollo de habitos, comportamientos, sistemas, etc. que
aseguren el mantenimiento o mejora de los resultados.

Aqui se muestra el diagrama del ciclo PHVA (Planear, Hacer, Verificar y Actuar),
correspondiente ala fase de Evaluacion:

ACTUAR PLANEAR
Elaborar € reporte de retroalimentacion Elaborar programa anual
del &reaevaluada de evaluaciones
Elaborar el plan de acciones correctivas Validar ~ hojas  de
en laevauacion eval_uz_;m on _
Definir equipos de
evaluadores

Asignar equiposy areas

VERIFICAR HACER

Verificar €l proceso de evaluacion Redlizar reunion inicia
y laactuacion del equipo evaluador y revisar el materia de
evaluacion

Presentar € equipo a
area

Ejecutar la evaluacion
Despedir a equipo

Fig, 7 Diagrama del Ciclo de la Calidad de Deming para la fase de Evaluacion del
Programa CAMBIO.
Fuente: Bachoco, S.A. deC.V. MANUAL DE IMPLANTACION DE PROGRAMA CAMBIO
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Las evaluaciones se planearon para que cumplieran con las siguientes
caracteristicas:

1) Ser realizadas de la forma més estricta posible y no ver Gnicamente las
cosas de manera superficial.

2) Debian apegarse a los criterios establecidos en la hoja de evaluacion, sin
importar amistades e incluso el estado de animo del evaluador.

3) Ser programadas y realizadas con e conocimiento y presencia de las
personas integrantes del é&rea aevaluar.

4) Los resultados debian discutirse con el responsable del érea evaluada
antes de pasar los informes a los siguientes niveles jerérquicos.

5) Los resultados no se debian analizar con el fin de castigar, sino para
buscar acciones correctivasy de mejora.

6) El evaluador debe ser muy explicito al momento de indicar |os problemas

0 &eas de oportunidad detectados en € érea que se esta evaluando,
acordes con las puntuaciones que e esté asignando.

7) Por otra parte, también debe conocer muy bien sobre la aplicacion de los
criterios de evaluacion y la estructura de la hoja de verificacion.

Es conveniente comentar que la calificacion minima para aprobar una evaluacion,
fué marcada en 85 de un total maximo de 100. Siendo la dinamica, la elevacion de este
puntaje, en cada una de las evaluaciones que se fueran realizando; es decir, que la
calificacion de la evaluacion debia de incrementarse con respecto al tiempo o por o menos
permanecer igual que la inmediata anterior, pero de ninguna manera disminuir, lo cua
hacia merecedor a centro de ventas evaluado a ciertas amonestaciones verbales por parte
del equipo gerencial. Los criterios para fijar € puntge minimo para aprobar las
evaluaciones fueron determinados por los directores. general, de calidad y los de cada una
de las areas productivas, de modo que favorecieran e reto, pero a la vez fueran
perfectamente alcanzables. De alguna manera fueron estipulados de manera subjetiva, al no
contar con experiencias previas que permitieran basarse en hechosy datos.

En la pagina siguiente se encuentra la muestra de la estructura de una hoja de
evaluacion, explicando detalladamente cada uno de los componentes de lamisma. Fig. 8
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Anexo No. 5
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la evaluacion

5. Elemento de
CAMBIO que
se esta
evaluando

6. CRITERIOS
A EVALUAR

9. Suma de los puntos

obtenidos en cada
Elemento

11. Porcentaje obtenido

Hoja de Evaluacién del Programa CAMBIO

2. Nombre del area evaluada

.
]|
Gl
BACHOCO

acha: 21/feb 2002
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Centro de trabajo; Granja de
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Criterios

por cada Elemento
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En las hojas de evaluacion, los criterios se redactaron en forma negativa; es decir,
indican lo que no debe estar 0 como no debe estar algo, de tal modo que fuera mas f&cil
evidenciar lafalaa poder puntualizar con mayor objetividad un hecho erréneo o fuera de
proceso.

Las calificaciones se asignaron de la siguiente forma:

a. El 9 se asign6 cuando el drea cumplié completamente con €l criterio y no hay

necesidad de hacer ninguna recomendacion.

b. El 2 se asigné cuando faltaba algin punto del criterio y se requiere hacer una

recomendacion.

c. El 1 se asign6é para cuando se cumpliera menos del 70% del criterio y era

necesario hacer varias recomendaciones.

Las Hojas de Evaluacion se dieron a conocer durante la capacitacion para que la
gente supiera que se le evaluariay pudiera elaborar su Plan de trabajo.

8) También seresaltd que la participacion activay constante de las personas
como evaluadoresy alavez como evaluados en su propia area, permitiria
ir recibiendo el entrenamiento y la experiencia apropiada para g ercer cada
vez mejor su papel como evaluadores.

Cabe hacer la aclaracion que, aunque las evaluaciones las practicaba un equipo
designado para el efecto, con personal de diferentes &reas directamente del centro de ventas
0 que le daban servicio, como relaciones industriales o |a jefatura de transportes, €l jefe de
calidad de cada &rea o division era e responsable de contabilizar los resultados de las
evaluaciones y de entregar el reporte de retroalimentacion al &rea evaluada, €l cual contenia
su cdificacion final para cada elemento de CAMBIO evaluado y los comentarios y
sugerencias de mejora de los evaluadores. Asi mismo, las evaluaciones se realizaron en
grupos gue abarcaran las areas de ventas y administrativa de cada uno de los centros de
ventas, de modo gue las hojas de evaluacion contemplaban las zonas de cada uno de los
mencionados departamentos.

Por otro lado, se establecié lo que ya se habia comentado, que cada centro de
trabajo, en este caso |os de ventas, debian de conformar un comité o equipo de trabajo para
el programa CAMBIO; dicho equipo debia de incluir a las personas cuyo puesto tuviera el
mas alto rango en el organigrama tanto del area de ventas como de administracion, en €l
mismo centro de trabajo. Se recomendd incluir en el equipo a un supervisor, almacenista,
vendedor y personal de las éreas staff de los Centros de Venta.

De igual forma, las Hojas de Evaluacion de cada Centro de Trabgjo, se adecuaron
para abarcar o eliminar zonas que fueran una caracteristica distintiva de cada uno de ellos;
asi mismo, se agregaron los puntos concernientes ala S del Seiketsu, tales como uniformes
y calzado limpios, ufias y pelo recortados, etc.
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Una vez llegados los dias de la evaluacion (por lo regular dos); el equipo evaluador
se desplazaba fisicamente a centro de ventas y desde temprano comenzaba el proceso de
evaluacion; dando inicio con una presentacion del equipo ante el personal del centro que se
encontrara presente y se daba una pequefiisima introduccion al proceso, se organizaba €l
trabajo por grupos los cuales ya tenian previamente claro € itinerario, e cua se habia
comentado con e jefe de calidad divisional o en su defecto el lider de la evaluacion y se
daban los tiempos para redlizar las diferentes actividades, asi como los sitios destinados
para reunirse y vaciar la informacion y de esta manera concentrarla. Al fina de la
evaluacion se realizaba otra pequefia reunion, donde tenian que estar presentes los
responsables del Centro de Ventas y se mostraba a personal los resultados que se
obtuvieron por areay por responsable, fijando las fechas de compromiso paralarevision de
avances en €l plan correctivo.

Paso 7. Publicar los resultados
Las evaluaciones se vinieron realizando cada mes 'y para el fina del afio 2002, se
observo e siguiente comportamiento en el area comercial de la compahia:

Calificacion en %
Division Evli|Ev2|Ev3|Ev4 |EV5 | EVv6
Corporativo 89 98 95 96 97 99
Centro-Occidente 78 87 88
Sureste 81 83 80 90
Norte 83 | 85 | 89
Noroeste 84 82 89
México - 87 83 83 82
Peninsula 81 75
Istmo 84
PROMEDIO 85 | 87 | 91
Calificacion |
No satisfactorio 0-74 %
Satisfactorio 75-84%
Excelente 85-100%

Cuadro 4. Tabla de resultados de las evaluaciones del Programa CAMBIO para finales del
afio 2002. )
Fuente: NUumer o especial del Organo de Comunicaciéon Cor porativa “ Nosotr os Somos Bachoco” Enero

de 2003.

Como puede observarse en € Cuadro 4, durante la primera evauacion, los
resultados adecuados para la aprobacion del Programa no se dio, si no solo en una Division,
de un total de 8; lo anterior, debido a que las Oficinas Corporativas constan solamente de
eso, de oficinas, sin tener los problemas originados por € equipo de transporte, areas
productivas, maquinaria pesada, materiales de trabajo en grandes volUimenes o0 pesos, €tc.,
los que si existian en €l resto de las divisiones.
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Con el avance en la implantacion, se comenzaron a dar resultados aprobatorios en
las demés divisiones, sobretodo por el trabajo en equipo propiciado por los responsables de
los diferentes centros de trabajo.

Hacia las evaluaciones 5 y 6, se comenzaron a dar rezagos importantes entre una
division y otra, debido también a los esfuerzos conjuntos entre los niveles gerenciales y la
jefaturas responsables de las diversas divisiones, siendo siempre € Corporativo € que
avanzaba a la cabeza, incluso también por la presencia de los directores y miembros del
Consgjo de Administracion de la empresa en ella. Por otro lado, las divisiones con méas
rezago en sus evaluaciones fueron la divison Norte y la division Istmo, dada la gran
extension geografica que abarcan, implicando con ello los desplazamientos geogréaficos
mas lentos y espaciados de |os equipos de apoyo y hasta de evaluacion.

%0
100 _/r
95 /.\: & —e— Corporativo
90 e/ _ A = —m— Centro-Occidente
85 " ik Sureste
80 Norte

75 £ s —x— Noroeste
70 ¢//‘K/ /// —e— México
65 —+—Peninsula
L

60 -|// —Istmo
55 7 — PROMEDIO
50
1 2 3 4 5 6 B
Evaluacion

Fig. 9 Grafica que relaciona los porcentajes de cumplimiento a la implantacion del
Programa CAMBIO por division Comercial, después de seis evaluaciones diferentes.

Fuente: Nimer o especial del Organo de Comunicacion Cor porativa “ Nosotr os Somos Bachoco” Enero
de 2003

EnlaFig. 9 se representa el comportamiento de las diferentes divisiones productivas
de Bachoco, alo largo de las seis diferentes evaluaciones del programa CAMBIO, que se
hicieron de manera programaday a nivel nacional. Los datos que no aparecen son debido a
gue las evaluaciones se realizaron desfasadas y no pudieron incluirse para el momento que
aparecio la revista de comunicacion corporativa de la empresa; sin embargo, todas las
divisiones debieron de redlizar |as seis eval uaciones programadas.

Por otro lado, es importante observar que, a partir de la tercera evaluacion
programada el 50 % de las divisiones logré cumplir con los 85 puntos minimos para
aprobar la misma; sin embargo, a partir de la de cuarta evaluacion hubo ciertos retrocesos
en la divison México que, sin ser adarmantes, significaron un reforzamiento de los
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lineamientos de capacitacion en los diferentes centros de trabajo, con el objetivo de aprobar
las siguientes evaluaciones. Pero aln con lo anterior, no se pudo alcanzar los 85 puntos de
meta, ni siquiera hasta la sexta evaluacion, siendo ésta la Unica divisién con el mencionado
retroceso, ya que € resto siguié una tendencia hacia la mejora, siendo las Oficinas
Corporativas la division que se distinguié por tener un comportamiento en sus proceso de
implantacion especifico, ya que tuvo una calificacion aprobatoriay en ascenso en todas las
evaluaciones, mientras que el resto tuvo su periodo de guste y de asimilacion a las
premisas del Programa; siendo que hubo dos divisiones en particular que no alcanzaron la
calificacion aprobatoria en ninguna de las evaluaciones (Peninsula de Yucatan e Istmo)
dada su problematica particular.

Cuando alguna de las divisiones, como en el caso de México, la Peninsula y €l
Istmo, no acanzaba la calificacion aprobatoria, se reforzaron los apoyos, tanto en
capacitacion, como en elaboracién de planes de trabajo, para lo que se enviaba a personal
de las Oficinas Corporativas debidamente preparado y con herramientas para llevar a cabo
laimplantacién adecuada del Programa.

Paso 8. Estandarizar las mejoras/ Elaborar Planes correctivos.

Se le dio gran importancia a este paso, ya que de él dependia la permanencia del
Programa, de tal forma que una vez que los responsables de las areas identificaran las
causas de las desviaciones, determinaran de manera aislada o en reunién con el comité para
el Programa CAMBIO las acciones correctivas.

Un punto importante fue el siguiente: se le informo a personal que los resultados
obtenidos eran consecuencia de los procesos de la empresa, y que si estos se encontraba
bien, los resultados también serian buenos. Asi que cualquier pequefio esfuerzo que se
realizara por mejorar, redundaria en un resultado mejor incluso que € esperado, aun cuando
las cosas se hicieran con la misma materia prima, €l mismo trabajador y el mismo estandar
de operacion.

Finalmente reproduzco €l mensge que cerraba la etapa de capacitacion en los
centros de ventas.

“La calidad puede ser Unicamente asegurada cuando sus funciones estan presentes 'y
trabajando sisteméticamente, desde la etapa de planeacion a través del disefio, compras,
produccion, ventas, distribucion, hastala etapa del servicio al cliente post-venta, realizando
actividades para cumplir con los estdndares actuales (mantener), y actividades dirigidas a
elevar (megjorar) dichos estdndares”.

“Todos en una organizacion somos responsables de la calidad., desde el Director
Genera hasta los colaboradores operativos. Sin embargo, cada jefe consigue resultados a
través de sus colaboradores”

Fuente: Numero especial del Organo de Comunicacion Corporativa “Nosotros Somos
Bachoco” Enero de 2003
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CONCLUSIONES SOBRE LA IMPLANTACION
DEL PROGRAMA CAMBIO EN BACHOCO,
SA.DEC.V.

A través de la implantacion de programa CAMBIO, se lograron muchos avances
muy remarcables, como los siguientes:

Se diminaron muchos materiales obsoletos. herramientas inservibles, equipo
descompuesto, muebles rotos o en mal estado, etc.

Se realiz6 un ordenamiento adecuado de los materiales de archivo, implementando
incluso una zona para el archivo muerto.

Se demarcaron las sendas de circulacién y los lugares para la ubicacion de
herramientas, elementos de seguridad, camionetas de reparto, elementos de primeros
auxiliosy delimpieza.

Se eliminaron roedores, palomas, y gatos.

Se mejord de manera notable la limpieza 'y el ordenamiento de escritorios, muebles
para archivos, sala de liquidacion de vendedores, botes de basura, etc.

Se realizaron los programas de mantenimiento preventivo a las unidades de reparto,
de manera sistematica.

Se redujeron las jornadas del personal de limpieza, dado que el personal adquirié el
habito de limpiar y ordenar |os materiales que usara, después de utilizarl os.

Desde otro punto de vista, se sabe que promover cambios no es fécil, aunque éstos
sean benéficos para las persona o para las organizaciones, |0 mas conveniente es tratar de
prever las barreras con las que se pueden enfrentar |os promotores; esta situacion en el caso
de Bachoco, no fue del todo adecuada, ya que hubo situaciones que salieron del control de
los responsables de las areas, degjando en muchos de los casos, la decision en manos de las
gerencias. Por consiguiente, es muy importante que las mismas se manejen con cautela 'y
con inteligencia para permitir que e persona pase por € periodo de asimilacion en muy
breve tiempo y se acepte el programa con agrado y con una expectacion positiva.

De manera puntual, se debié de dar mas difusién a programa, durante un mayor
tiempo previo a comienzo, con €l fin de preparar psicologicamente a personal, para los
cambios que se acercaban.

Es conveniente recordar y tener siempre en mente que a trabgjar con personasy no
s6lo con maguinas, no siempre se puede tener en la mano cual serd su respuesta y su
comportamiento ante los cambios; 1o que si es posible es apelar a los hechos y datos, ala
motivacion y al trabajo en equipo paralograr paso apaso, pero de manerafirme, un meor
entorno laboral.
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Respecto a punto anterior, muchas de | as personas que fueron evaluadas, sobretodo
en las primeras evaluaciones y al nivel operativo, tomé e programa como una agresion y
pensaron que funcionaria como un meétodo para tener herramientas con las que se les
pudiera dar de baja de la organizacion, dado que se estaria revisando su entorno inmediato
de trabajo y su manera de trabgjar o incluso que les representaria mayor trabagjo a largo
plazo, pero con la misma remuneracion econdmica. En Bachoco, quiza faté difusién
acerca de los compromisos del nivel gerencial, de forma que la mayor parte del personal
considerara que e compromiso era general y no especifico de un nivel jerarquico.

Es muy importante enfatizar en todas las oportunidades que se presenten, que €l
programa es un esfuerzo asociado alaimplantacion debe de aportar grandes beneficios, que
los ambientes de trabajo se mantendran limpios, ordenados, agradables y seguros, asi
mismo, que los estados de animo, la moral, y la motivacion de las personas, se veran
mejorados en gran medida.

Las evaluaciones redizadas al programa no se realizaron en las fechas sefialadas,
postergandose debido a diferentes factores, siendo el més recurrente la necesidad de atender
a eventos no programados en |las operaciones comerciales, que necesitaban de la presencia
de los evaluadores del programa.

En e caso del personal cuyo trabgjo tiene lugar fuera del centro de ventas, tales
como los vendedores-repartidores, se evidenciaron anormalidades cuya resolucion no
dependia directamente de €ellos; sino de departamentos staff, como la jefatura de transportes
o la gerencia de relaciones industriales, en los casos de averias en las unidades de reparto o
en sus expedientes como trabgjadores, por g emplo. Por o que se les tuvo que evaluar de
manera separada y tomar |as acciones correctivas correspondientes.

Hubo necesidad de redlizar varias composturas, arreglos, adecuaciones, incluso
compra de pequefios insumos, como |lamparas, muebles, tubos, material de limpieza, entre
otros, que no estaban contemplados en los presupuestos, por lo que durante las dos
primeras evaluaciones, |os indicadores de gasto unitario, productividad, rentabilidad y gasto
real versus presupuestado, tuvieron desviaciones, que se explicaron en su momento, por
las erogaciones antes mencionadas. Cabe hacer la aclaracion que en alguno de los centros
de ventas, se tuvieron que realizar mantenimientos mayores, que implicaron la autorizacion
de niveles jerérquicos mas elevados; en este caso, se puede mencionar como g emplo, a
centro de ventas de Toluca, que necesité un reencarpetamiento del patio de maniobras.

No se le dio igual peso a los aciertos logrados por los equipos con respecto a los
errores, siendo éstos Ultimos los que tenian mayor relevancia @ momento de tomar
decisiones con respecto alos ajustes en las remuneraciones econdmicas anual es.

Las evaluaciones a programa no se realizaron de manera sincronizada en todas las

operaciones de la empresa; siendo que algunas lograron mayores avances en menor tiempo
debido al mayor compromiso de las gerencias regionales.
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No se determiné una politica para disponer los materiales derivados del descarte; po
lo que en muchos de los casos, solamente se reacomodaron en los centros de venta o en €l
mejor de los casos se pudieron mandar a otra operacién més grande donde no hicieran
estorbo; pero que sin embargo, si fueron sancionados.

En la zona de Cuernavaca y Acapulco, no se conté con un lugar para disponer del
equipo obsoleto; ademas de que no se autorizaron las ventas como chatarra en el caso de
ciertos equipos de produccion obsoletosy olvidados.

En el anexo VII se presentan algunos comentarios acerca de lo que represento en el
inicio el programa CAMBIO, para el personal de la empresa, acompafiado de fotografias de
Sus respectivos centros de trabajo antes y después de laimplantacion del programa.

De igual manera, a continuaciéon se presentan fotografias de antes y después del
programa CAMBIO, en € centro de ventas Cuernavaca.

7
/

Antes del SAB

Fuente: NUumer o especial del Organo de Comunicaciéon Cor porativa “ Nosotr os Somos Bachoco” Enero
de 2003



En las fotos anteriores, podemos observar como se mejoré el orden de las cosas; se
eliminaron objetos que no eran de utilidad; se dispusieron ciertos materiales en zonas
destinadas para €ello, por g emplo, € lapicero, las carpetas de almacenamiento de archivos
impresos; sele dié un uso adecuado a pizarrdn de corcho. De modo que puede notarse de
manera general, una mejora en el espacio de trabajo, originado por la adopcién de los
parametros de orden, clasificaciony limpieza.

Asi mismo, en las fotografias siguientes, se evidencia este proceso en la oficina del
jefe de ventas, en las que se puede notar la eliminacion de material inservible y que
provocaba estorbos, en la adopcién de un sistema de organizacion para las carpetas de
archivos sobre el anaguel, la eliminacion de articulos publicitarios que saturaban las
paredes y |a reubicacion de ciertos muebles, entre otros.

Fuente: Numer o especial del Organo de Comunicacion Corporativa “ Nosotr os Somos Bachoco” Enero
de 2003
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Es importante comentar que la Implementacion de las Ultimas dos S, se realizo de
manera inmediata a completar un avance del 80% en las tres iniciaes (Organizacion,
Clasificacion y Ambiente Limpio), ya que a formar parte del Bienestar Personal todos los
conceptos anteriores, tal como se ha analizado, se provoco en automético la adopcién de los
conceptos de limpieza a la persona de cada uno de los trabagjadores y su evaluacion se
realizaba ala par de las demés.

Por otro lado, la Estandarizacion se logré a partir de la realizaciéon de diferentes
acciones que condujeran a hablar en todo Bachoco el mismo idioma, por asi decirlo; por
giemplo, se determind el uso de los mismos procedimientos de trabajo para las diferentes
actividades que se redizan en la compafiia, los mismos formatos para las mismas
actividades en toda la Republica, se normaron los horarios de trabgjo, se reglamentaron los
flujos de informacion, se realizaron adecuaciones a las politicas y procedimientos, las
cuales se presentaron y se dieron a conocer en juntas, reuniones de trabagjo y sesiones de
discusion en todas las zonas en donde Bachoco tiene presencia.; por eso es que no existe
un documento fisico Unico en donde se pudiera plasmar la implementacion de ésta S; sin
embargo, fue una de las mas importantes y dio paso a nuevas perspectivas en el crecimiento
de laempresa.
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RECOMENDACIONES SOBRE LA
IMPLANTACION DEL PROGRAMA CAMBIO

De manera general la implantacion del Programa de las 5 S se puede considerar
gue se realizd de manera exitosay que el desempefio del Programa fue el mas adecuado; sin
embargo, comenzo6 a decaer por varios factores, entre ellos:

1) La alta rotacion de personal en ciertos departamentos no permitio darle
continuidad y seguimiento alos Planes correctivosy de mejora

2) Se presentaron coyunturas economicas y de mercado, que impidieron darle
prioridad a Programa

3) Se realizaron cambios a las estructuras de la compafia que no daban cabida a
grandes responsables de llevar a cabo e mantenimiento del Programa
(desaparecieron las jefaturas divisionales de Calidad, por € emplo)

Es de vital importancia, que se consideren en un apartado especial en la contabilidad
de las diferentes unidades operativas, los gastos generados por la implantacion de un
sistema de mejoramiento de la calidad, como en este caso; de modo que pueda ser facil la
visualizacion de los impactos econdmicos, tanto de la mejora en si, como del gasto para
lograrla.

Mucho de lo que se avanz6 alo largo de 2 afos y medio, desde finales del afio
2005 se encuentra en fase estatica, dado que las condiciones tan problematicas del mercado
no permitieron el avance en los proyectos de mejora, dgando que e Programa se
mantuviera, pero sin lograr ese avance tan buscado, de tal forma gque los medios utilizados,
los recursos empleados, vy los resultados obtenidos hasta ese momento, se encuentran en
fase de latencia, esperando que se les de nuevamente la importancia que tienen, retomando
las premisas con las que comenzo.

Por otro lado, éste proceso se realizO aplicando varios de los conocimientos
obtenidos en €l transcurso de la carrera de Ingenieria en Alimentos, tales como los que se
derivan de la Ingenieria de Costos y Administracion, en la que se ensefia la importancia de
mangjar una administracion adecuada a las empresas segun su giro o tamafo; de las
Tecnologias de Alimentos, en las que se ensefia la importancia del orden y de la
identificacion de los factores o puntos criticos que intervienen en los diferentes procesos de
produccion e incluso de las materias relacionadas con Nutricion o Quimica de Alimentos
en las que se hace énfasis acerca de la importancia de la limpieza, € orden y las buenas
précticas parala elaboracion de un producto o simplemente para brindar un servicio.

Asi que, debido al acercamiento que se daen la carrera alos Alimentos, los factores
gue intervienen en su produccién, almacenamiento, comercializaciéon y hasta en su
consumo, en las materias g emplificadas, fue que se logro tener la sensibilidad y las
habilidades en el caso del suscrito, para poder llevar a cabo las tareas derivadas del proceso
de implantacion del programa y de los procesos subsecuentes de evaluacion y gjuste al
mismo.
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A manera de resumen, es la formacion general del Ingeniero en Alimentos la que
permite visualizar en toda su magnitud la trascendencia e importancia de un proyecto de
mejoramiento como el que implemento Bachoco através delas 5'S, dado el enfoque de la
carrera. De tal modo que una recomendacion importante, seria que se incluyeran méas temas
relacionados con la Calidad y su gestion, asi como las diferentes maneras en las que se
puede abordar una problema reflejado en o monetario, pero que en e fondo se puede
resolver con un cambio de habitos o de costumbres, como en €l caso que se reviso.

Finalmente algo muy importante: todo lo que se presenta aqui, puede llevarse a la
casa, la escuela, la calle, la coloniag, la iglesia, etc. y no solamente debe quedarse en €l
ambito laboral, todavez que pasamos gran parte de nuestro tiempo en el trabajo, incluso en
muchos de los casos, méas de lo que se deberia; por lo que debe quedar claro que, e ser
humano también se desarrolla en otras esferas e interactlia con otras personas; asi que todo
depende de la persona en si para cambiar €l entorno y no habra nadie que lo agradezca mas,
gue nuestros descendientes y la vida misma.

La pieza fundamental y clave para aplicar los conceptos de las 5 ‘S, es la
conciencia de que no hay nada més satisfactorio y retador que el mejoramiento, pero nada
también se compara a la evidencia de que en nuestras manos esta e reaizarlo, solo es
cuestion de apelar a nuestra inteligencia, capacidad, sentido comuan, amor Yy respeto al
préjimo, alanaturalezay a nuestra existencia
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ANEXOS
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Anexo No. 4 PLAN DE TRABAJO DEL AREA
Hoja 1 de 1
Direccion/Division Centro de Trabajo
Jefe de Area P = Fechas programad
Seanexa Reporte Grafico  SI() NO() Fecha: R = Fechas de avance
Como Quién Donde Porqee |, Cudndo
Que (Actividades, recursos, materials, (Lugar donde | (Justcacidn | 2 | Fechade | Fechade
" rolemas portaios aca) | poceimentos e Autir | " | seren) | o) [ 2 | o |
P
1 R
: P
R
; P
R
. P
R
: P
R
: P
R
7 P
R
; P
R
; P
R
10 P
R
Elabord: Autorizg: Revisd:
efe de Area Gerente del Area Jefe de Calidad:
(rombrey fime) (rombrey fime) (nombre y firma)
Sistema de Adminstacicn Bachoco Programa CAMBIO RE-GCA1

I. Formato para elaboracion de Plan de Trabajo correctivo/preventivo
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Anexo No. 5

1. Fecha de
realizacion de
la evaluacion

5. Elemento de

>
CAMBIO que — |

se esta
evaluando

6. CRITERIOS
A EVALUAR

9. Suma de los puntos
obtenidos en cada

Elemento e

11. Porcentaje obtenido

(’.;..\I' |
-t

BACHOCO

wche: 21/fab 2002

Hoja de verificacién Programa C

Centro de trabajo: Granja de
Granja: 71

Numere de svaluaclén: 2

llo de Engorda

Hoja de Evaluacion del Programa CAMBIO

2. Nombre del area evaluada 3. Numero de evaluacion

4. Nombre del

Evalusdor: Daniel Baulleis ‘-‘-"—'- evaluador

EVALUATTON

PUNTUACTION

7. Tips o

sugerencias para
el evaluador
respecto a qué
verificar u
observar en cada
uno de los
Criterios

por cada Elemento
(puntaje total / puntaje
maximo * 100)

13. Atras de la Hoja

escribir observacio- \ re

nes o sugerencias de

mejora del evaluador,
acordes con la

puntuacion otorgada
en cada criterio

\8. Puntuacion
asignada de
acuerdo a la
observacion del
evaluador (9 es la
mejor calificacion

posible)

10. Puntos maximos
a lograr en cada
Elemento (no. criterios
del Elemento por 9)

ELENMENTO CRITERIOS QUE VEHRIFICTAR [Sugerencias] Ml Reguist Muy lan
m m 1y
OEjalos sin uso Exialon malarialas o hilas innacessras i
(Areas de lfabajo denlificadas Mo axialo idanllicacion de caselas, v I a— — I
gL hitas  almacen, cficna, bafios, atc.
SIFI Objeics s lugar asignade Ohjalos perscnales o de lrabaja s logar | T |
definido pars guardaine . _
CA Klniacenns, alicing bafos, Tdantficaciin E- T cada cosa - T
comador, alc papalaria y mal.de ir lisperno. eic B
cioN |WaTeiiales o elamenios an sacesa [Objalas naarviblas v obaolaion T
nfarmacitn dal dran Tndicadcras da conliol ylo venlEacian Ao 18 1
tienan disponibles y/o & In visia
Funfaje taial 10
Funlaje maximo 17}
Porcantaje Clasillcacion e
EVALUACION PUNTUACION
ECENENTO CRITERIDS OUE VERTFICAR (Sugerencias) i Wakiier | Mowbion
i o (L)
Ly @ afmacenamenic da |58 almacena an ligares MAPropiacas T
OR equipo, matenales, harramisntas,
medicnas, elc
[ICumphimisnio delardan Wo am guardan [as cosas dondas an indica k|
i especilicads
Se deja aTueia o usado durante @] |NG a8 regress & su lugar dsspusds daluso v
NizA trabajo
Tirdan permansrle del drea dn Ko we sncunnira (Bpido 1o que 3 busce L
wﬁ.,‘...lﬂ
tén Gafon Ohjelas y malerialas an denoiden k]
comedor, aic
S R —— M untaje Tolal” T ~ 75 —— o
Punlaja mdsimo A i -
P Porceniaje Drganivacidn L1
= EVALUATION PURTL
ELEWNENTD CRITERIOS T AUEVERIFICEAR {Sugninncias) - 3 Naguisr i
1 1)
ExTaviar da la Granja Con basurs, Tarros_ ain chapear. mal aalade J
de barda panmaeiial, alc
AM Oificina y dreas de servicio al Wiuia, IBlatanas, mal ado de piscs, mal olar T
parsanal elc
BIEN Bafios. veslidoras comador Basura, Tolarafas, mal edo do plaos, mal olor T
lochary elic L
Almucen de malariales de la Gran[a|Bascrs, (elarafas, mal nslado da piaos k]
LIMPIO Caselns Malwaiada de Techos, malla, coilinas, hietba @ ¥
B d mis alos lados de la casels
Arans anlia caselas Con malaza, Gasura maleialas, Nerios, mAs | - T
10 ¢m da slura de la hisrba, eic
Tncinerador o pills Bucio aliededar, realos de aves, aic - |
LIDGs @ Inslelaciones s Caselas (Oaide rolos, remendados, sucion grase T
. )]
Dbservacionss sl raverso. comanzands con
criletios evaluados con |y luego con 3

[Fare lnfi?l_prol'Hl.ﬂl‘_D :

12. Porcentaje final
de la Evaluacion

— [P (suma de porcentajes / 3)




Hoja de verificacion Programa CAMBIO
Centro de trabajo: Centros de Venta
ALMACEN
Namero de e Eval
EVALUACION PUNTUACION
ELEMENTO CRITERIOS QUE VERIFICAR (Sugerencias) hal Regular | Muy bien
[41] 3 18)
CLA Objetos sin uso o ajenos al area Existen matenales o herramientas innecesaras,
obscletas o inservibles
Areas identificadas No existe identificacion para los matenales de
S| trabajo, matersies de Impiaza, altura de las
estibas, tipo de producto
FICA Elementos y materiales de trabajo.  |Los maleriales y elemantos de trabafo No estan
clasificados
CION |informacién del area Indicadores de control y/o verificacion no se
E_cuenlran disponibles yio a la vista
Puntaje totsl o
Puntaje maximo 35
Porcentaje Clasificacién 0%
EVALUACION PUNTUACION
ELEMENTO CRITERIOS QUE VERIFICAR (Sugerancias) Mal Regular sthl\'m
m 3 El]
Lugares para almacenamiento de  (No se almacena en los lugares y con el orden
equipo, materiales, herramientas,  |apropiados
cofias, lapabocas
Crganizacion permanente del area  |No se cumple con guardar las cosas en el jugar
OR ™
indicado
Herramientas y materiales utlizados |No se regresa 3 su lugar onginal despues de
GA durante el trabajo usario
Carga y descarga en el intenor del  |No s& sigue un orden al efectuar la operacidn
NI area
Uniformes y gafeles No s utilizan completa y adecuadamente
zA (inciuyendo cofia, botas, tapaboca, )
Fegistros al dia. No estan actualzados y fimados por el jefe
CIoN inmediato.
Orden permanente del Interior drea |No se encuentra rapido lo que se busca
de trabajo
Puntaje tofal 0
|Pumaje maximo 53
Porcentaje Organizacion 0%
EVALUACION PUNTUACION
ELEMENTO CRITERIOS QUE VERIFICAR {Sugerencias) Mal Regular | Muy bien
L1} 12 %}
Muebles, contenedores, anaqueles, |Sucios y en mal estado, oxidados o rofos
porta-herramientas
Limpieza general del area Sucias, con basura, residuos de alimentos
AM malos olores. y/o encharcamientos
Estado del equipo e implementos de|Con mugre, implementos funcionando
BIEN \rabajo incorectamente con residuos solidos de
producto yio derrame de lubricantes
TE Basureros Insuficientes. no se desocupan diariamente
LIMPIO Unifarmes y gatetes Sucios & incompletos.
Personal del area Cabello largo y mal peinado, ropa sucia, ufias
largas y sucias Porta |oyas
Drenajes Sucics, presencia de residuos solidos, hay
encharcamientas)
Cumplimiento del programa ce Desconocimiento del manual y no se lleva a la
|sanidad prachica (no hay registros de activdades de
limpieza)
Puntaje total o
Puntaje maximo 72
Porcentaje Ambiente limpio
|Parcentafe promedio [

[ll. Hoja de Evaluacion del Programa CAMBIO, para el Almaceén del

Centro de Ventas.
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Hoja de verificacidon Programa CAMBIO
Centro de trabajo: Centros de Venta
Ruta
Nimero de evaluacidn: Evaluador:

EVALUACION PUNTUACION

ELEMENTO CRITERIOS QUE VERIFICAR {Sugerencias) Mal Regular | Muy bien
i1 &) (L}

Unidad No cuenta con identificacion con numero
gconomico, documentacion completa (poliza.
bitacora de servicios actualizada), existen
objetos personales, innecesarias, obsoletas o
inservibles). Papeleria y material de trabajo
disperso y desordenado.

CLA

Vendedor/ayudante Licencia de vendedor vencida. no cuenia con
SIFI licencia interna de la empresa y /o credencial
de la empresa

Documenlos Libreta de ruta NO actualizada, sin cardex de

canastillas. carlera de clientes y sin facturas
Supervisor/jefe de plaza Carpeta operacional no aclualizada

CACION

Puntaje total 0
Puntaje maximo 36
Paorcentaje Clasificacién 0%

EVALUACION PUNTUACION

ELEMENTO CRITERIOS QUE VERIFICAR (Sugerencias) Mal Regular | Muy bien
(R} (E}] (%)

Unidad Se almacena la documentacion y el equipo
contra incendio en el lugar y orden
inapropiado. Los guantes, cofia y cubrebocas
no se guardan adecuadamenie

Documentos Informacién incompleta y sin actualizar

ORGA

NIZA

Supervisor/Jefe de plaza Informacién actualizada y completa por ruta.

CION reestructuracion de ruta

Puntaje total Q
Puntaje maximo 27
Porcentaje Organizacion 0%

EVALUACION PUNTUACION

ELEMENTO CRITERIOS QUE VERIFICAR (Sugerencias) T"" Ro‘g;:lar Mu T;i“""

Mo se favan las unidades dianiamente

Unidad El estado de la pintura no es adecuada.
ademas presenta corrosiones.

No se lleva control de plagas

No se respela el No Fumar y No Comer dentro
de las mismas.

No se siguen las Buenas Practicas de
Sanidad

Vendedaorfayudante No respeta el No fumar y No Comer,

AMBIENTE

Uniforme sucio e incomplelo, cabello largo y
SiN peinar
Documeantos Con manchas y en mal estado.

LIMPIO

No respeta el No fumar y No Comer.

Supervisor/Jefe de plaza No sigue las Buenas Practicas de Sanidad.

Puntaje total ]
Puntaje maximo 20
Parcentaje Ambiente limpio 0%

|Porcentaje promedio | 0% |
Preparado por: Lic. Dulce Vera v Ing. Claudia Fuentes

IV. Hoja de Evaluacion del Programa CAMBIO, para una Ruta de
Reparto del Centro de Ventas.



. Hoja de verificacién Programa CAMEIO
.. Centro de trabajo: Centros de Venta
BACHOCO Exteriores: Incluye vigilancia, patio de maniobras, estacionamientos)
Fecha: Numero de evaluacion: Evaluador:
EVALUACION PUNTUACION
ELEMENTO CRITERIOS QUE VERIFICAR (Sugerencias) Mal Regular | Muy bien
(1) 3) 9)
CLASI Objetos sin uso o ajenos al &rea  |Existen materiales o herramientas
innecesarias, obsoletas o inservibles
Areas de trabajo identificadas No existe identificacion de la Empresa con
FICA nombre de "Bachoco” e identificadas areas
VEnas
Vehiculos y materiales de trabajo |No existe lugar definido para cada uno e
CION ellos (estacionamiento, bodega de
materiales.)
Puntgje total 0
Puntaje maximo 27
Porcentaje Clasificacion 0%
EVALUACION PUNTUACION
ELEMENTO CRITERIOS QUE VERIFICAR (Sugerencias) Mal Regular | Muy bien
(1) (3) (%)
Lugares para almacenamiento de |No se almacena en lugares y orden
OR equipo, materiales, herramientas, |apropiados.
medicinas
GA QOrganizacion permanente del area|No se cumple con guardar |as cosaz en =
lugar indicado u archiveros.
NIZA Se deja afuera lo usado durante el |No se regresa a su lugar original despuss o=
trabajo usario.
Orden permanente del area de No se encuentra rapido lo que se busca
CION
trabajo
Batiquin de primeros auxilios No existe y tiene medicamentes en mal
(Vigllancia) estado
Puntajs total 0
Puntaje maximo 45
Porcentaje Organizacion 0%
EVALUACION PUNTUACION
ELEMENTO CRITERIOS QUE VERIFICAR (Sugerencias) Mal Regular | Muy bien
)] {3) (&)}
Limpieza general del area Con basura, mal estado de pisos, sucios
AMBIENTE limpios y con olores, existen materiales
obsoletos. chatarra y/o maleza
LIMPIO Basureros Insuficientes, No se desocupan diariame=:2
Estado del equipo e implementos |Con polvo, implementos funcionando
de trabajo incorrectamente.
Gafetes para visitantes No se utilizan adecuadamente y e5tan sus2s
g incompletos.
Las Areas de No fumar Mo son respetadas ni senalizadas
Funtaje total 0
Puntaje maximo 45
Porcentaje Ambiente limpio 0%
[Porcentaje promedio | 0% |

V. Hoja de Evaluacién del Programa CAMBIO, para los Exteriores del
Centro de Ventas.



e ;
: Ej. Hoja de verificacién Programa CAMBIO
. Centro de trabajo: Centros de Venta
BACHOCO OFICINAS
Fecha: Nimero de luacién: Evaluador:
EVALUACION PUNTUACION |
ELEMENTO CRITERIOS QUE VERIFICAR (Sugerancias) Mal Regular | Muy oien
(W] &} 1%
Objetos sin uso, ajenos al area o enfExisten materiales o herramientas
exceso, innecesarias, obsoletas o inservibles
Areas de trabajo dentficadas No existe identificacion de los bafios, comedor,
CLASI archivo,caja area de liguidacion, area de
productos de sanitizacion
FICA Objetos sin lugar asignado Objetos personales o de trabajo sin lugar
definido para guardarse
Mesas y escritorios de trabajo Existen objetos sobrantes u inservibles
CION encima, debajo o en los cajones y mesas. Se
almacenan al azar.
Informacion del area Indicadores de control y/o venficacion no se
tienen disponibles y/o a la vista |
Puntaje total 0
Puntaje maximo 45
Porcentaje Clasificacion 0%
EVALUACION PUNTUACION
ELEMENTO CRITERIOS QUE VERIFICAR (Sugerencias) Mal Regular | Muy bien
(1 3) 19
Lugares para almacenamiento de  |Se almacena en lugares y orden inapropiados.
OR £quipo, mateniales, herramientas
medicinas, papeleria
Orden permanente en escritorios,  [No se cumple con guardar 135 cosas en el ugar|
GA sillas y repisas. indicado u archiveros
Se deja afuera lo usado durante el |No se regresa a su lugar original después de
NIZA trabajo usarlo
i Archivos importantes clasificados y |No se encuentra rapido o gue se busca
€io quardados
Puntaje total o}
Puntaje maximo 26
Porcentaje Organizacion 0%
EVALUACION PUNTUACION
ELEMENTO CRITERIOS QUE VERIFICAR (Sugerencias) Mal Regular | Muy bien
(4] 3 19)
Pasillos interiores de oficinas Hay basura, telarafias. mal estado de pisos
sucio y despidiendo clores
AM Muebles sillas, escritorios y Sucios y en mal estadn, oxidados o rotos
archiveros
BIEN Limpleza general del area Hay basura, telarafias, mal estado de pisos
©|sucie y despidiendo olores
TE Estado del equipo e mplementos | Polve.mugre e implementos funcionando
de trabajo incorrectamente
LIMPIO Basureros No hay suficientes, no se desocupan
diariamente
Uniformes y gafetes. No se utilizan adecuadamente. eslan sucios &
incompletos
Las Areas de No fumar. NO son respetadas.
Puntaje total 0
Puntaje maximo 63
Porcentaje Ambiente limpio 0%
|Porcentaje promedio 0%

VI. Hoja de Evaluacion del Programa CAMBIO, para las Oficinas del
Centro de Ventas.



Lo méas importante, de manera personal,

es |a facilidad que da el tener un lugar
ordenado y limplo, logrando ser mas eficaz

y eficiente en el desempefio de mis actividades
Ahora el departamento tiene una mejor imagen

Carlos Rodriguez Garcia

La implantacion del Programa CAMBIO ha
permitido crear un mejor ambiente de trabajo,
mas seguro, limpio y ordenado. Ademés
tenemos un mejor control de inventarios, que
nos permite disminuir costos de produccion

Yun Alberto Peria Villa

El Programa CAMBIC ha permitido

que nuestra area se vea mas limpla y ordenada
Tanto en oficinas como en el Taller General

de Vehiculos, los cambios han sido notables

El compromiso de todos ha sido factor clave
para lograr la meta,

Radil Andrés Lépez Lares

Para nuestro departamento, este Programa

ha traldo mas organizacion, ya que ahora
cualquier persona puede identificar donde esta
cada cosa. Ademas, ha logrado unimos mas
como equipo de frabajo, ya que nos permite
convivir participando dia a dia para lograr
tener todo bien ordenado y con limpieza.

Marzo de 2002 | Rosa lsela Méndez Rosales.

El Programa CAMBIO nos sirvio

para desechar articulos inutiles y se organizo
la documentacion. Nos facilita el frabajo
porque encontramos lo que buscamos

con mas rapidez y el ambiente de trabajo

£5 mas agradable.

German Heméndez Rodriguez

Mayo de 2002

VII. Cuadro de comentarios de personal de Bachoco, con respecto a la

implementacion del Programa CAMBIO.
Fuente: NUumer o especial del Organo de Comunicaciéon Cor porativa “ Nosotr os Somos Bachoco” Enero
de 2003
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