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RESUMEN
El objetivo de esta tesis  es analizar las causas por las cuales el desarrollo de la filosofía 5’s no se ha podido mantener, comparando la aplicación de la metodología, su evolución y los resultados en las dos divisiones en las que fue implantada.

El presente trabajo tendrá como resultado el análisis de los factores que incidieron en el deterioro de la metodología recomendando acciones que permitan mejorar su aplicación y desarrollo, además de  ser una guía que permita encontrar ventajas y obstáculos en la implantación de este método. 

The objective of this thesis is to analyze the causes by which the development of the philosophy 5's has not been able to maintain, comparing the application of the methodology, its evolution and the results in the two divisions in which it was implanted. 

The present work will have like result the analysis of the factors that affected the deterioration of the methodology recommending actions that allow to improve their application and development, in addition to being a guide who allows to find advantages and obstacles in the implantation of this method.
INTRODUCCIÓN

La empresa PLÁSTICOS ASOCIADOS es una empresa dedicada a la fabricación e importación de artículos plásticos para el hogar e industria, y calzado, tanto en el mercado nacional como internacional. Su misión es proveer excelentes productos   y servicios para satisfacer las expectativas de los clientes, mantener liderazgo en el mercado y la prosperidad de accionistas y colaboradores; optimizando la utilización de los recursos y  trabajando en equipo. 

Durante los últimos años la empresa se ha mantenido como líder en ventas en el ámbito nacional de cada una de sus líneas de productos, sin embargo luego de la dolarización ha sentido la fuerte presencia de productos que pasan a través de la frontera y que han cuestionado a los directivos sobre la verdadera productividad de la empresa. Además del advenimiento del ALCA que arriesga la ventaja competitiva que tiene la empresa en el mercado nacional. 

A nivel productivo la empresa consta de dos divisiones claramente definidas: Inyección – Soplado y Calzado; tiene una estructura organizacional en la cual los líderes visibles de cada División son los Gerentes de producción. 

Para responder a los nuevos retos y a la razón de ser de la empresa la alta administración planteó, como paso previo al desarrollo de un sistema de gestión de calidad,  la implantación de la metodología  5 ‘s en la división de Inyección-Soplado y Calzado en las cuales se lograron resultados pero que no han sido consistentes en el tiempo. 

CONTENIDO

Resultados Obtenidos de la Implantación
A la implantación de la 5’s se la denomino SOL (solo lo necesario, ordenado y limpio) como medio para que los empleados se aprendan rápidamente los criterios junto al lema de la campaña: “la calidad empieza por la limpieza”.El análisis de la implantación se realizó en tres etapas: Antes de la implantación, después de la implantación y luego de tres meses de haber implantado. Obteniendo los siguientes resultados:
TABLA I: Nivel de aplicación de 5’s alcanzados en la División Inyección-Soplado
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INYECCIÓN-SOPLADO

% SOL antes 

de 

implementar

% SOL 

después de 

implementar

% SOL 

despues de 3 

meses

Alto Consumo 37% 53% 44%

Mediano Consumo 43% 58% 55%

Bajo Consumo 49% 63% 56%

Soplado 44% 70% 56%

Preparación de moldes (taller mant.) 40% 54% 42%

Mezcla 38% 65% 56%

Ensamble y Bodega de Subproductos 47% 61% 57%

Despacho 47% 62% 54%

Taller Mecánico 39% 53% 44%

TOTAL 42% 60% 51%


      TABLA II: Nivel de aplicación de 5’s alcanzados en la División Calzado
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CALZADO

% SOL antes 

de 

implementar

% SOL 

después de 

implementar

% SOL 

despues de 3 

meses

Troquelado  54% 80% 72%

Costura  59% 78% 69%

Procesado 53% 71% 62%

Mezcla 48% 59% 46%

Taller Costuras 51% 67% 57%

Mantenimiento-Bodega de Moldes 44% 53% 53%

Inyección Calzado 44% 62% 42%

Ensamble  54% 79% 70%

Empaque  53% 81% 73%

TOTAL 51% 70% 60%


Puesto que hubo diferencias en los resultados entre ambas divisiones y los resultados obtenidos no fueron consistentes en el tiempo se elaboraron varias hipótesis para determinar las posibles causas que influyeron en el desmejore de la metodología.

Hipótesis  y Comprobación
Para tener elementos que ayuden al análisis, se realizó una encuesta de clima laboral, los datos obtenidos sirvieron de mucha ayuda para poder comprobar las hipótesis que se planteaban sobre el desmejoramiento de la filosofía y la diferencia existente entre ambas divisiones de la compañía.

· Hipótesis 1
“La alta Administración no estaba comprometida, lo que generó perdida de credibilidad en los resultados y el desmejore de la implementación de las 5’s en las dos divisiones.” 

Variable 1A

La alta administración no está comprometida.

Comprobación

Como medios para comprobar esta variable vamos a usar los siguientes:

Reuniones Asistidas: El Gerente de la División de Calzado asistió al 80% de las charlas de Presentación del Proyecto. Y el Gerente de la División de Inyección-Soplado al 50% de las mismas. Comprobando no hubo el apoyo directo con el Proyecto incluso desde su inicio, aunque en Calzado el gerente mostró mayor preocupación, lo que se ve reflejado directamente en el desempeño de la metodología.

Encuesta de Clima Laboral: En las pregunta 9 de la encuesta realizada: ¿Por qué cree UD. que no se ha logrado un nivel excelente en cuanto orden y limpieza? En la división de Calzado el 34% de las personas coincidían que faltaba apoyo gerencial, mientras que en la División de Inyección el 33%. Comprobando que la tercera parte de cada División se quejaba de falta de apoyo por parte de la gerencia. 

Apoyo a personas que no colaboraban: En este capítulo en el  diagnóstico tanto de Inyección-Soplado (Jefe de Taller Mecánico) como de Calzado (Supervisor de Mezcla) se muestra indiferencia por parte del gerente frente a la negativa de estos colaboradores en apoyar la metodología. Se comprueba así con estos hechos que la gerencia no se comprometió con la metodología, pues en el momento de exigir resultados, a ciertas personas se les permitía no colaborar.

Variable 1B

Existe perdida de credibilidad.

Comprobación

Encuesta de Clima Laboral: En la pregunta 9: ¿Por qué cree UD. que no se ha logrado un nivel excelente en cuanto a orden y limpieza? El 30% de los empleados de Inyección –Soplado piensan que no hay controles ni sanciones, mientras que el Calzado lo piensan el 41%. Porcentajes que sumados a la tercera parte que creen que no hay compromiso de la gerencia comprueban que no hay credibilidad en las decisiones.

Eliminación de tarjetas rojas: En el capítulo 2, 2.3.5. Eliminación de las etiquetas rojas, se puede observar el porcentaje de eliminación de etiquetas rojas. En ambas divisiones en ninguna de las áreas se logró pasar el 50% de etiquetado eliminado, factor que influyó directamente en la pérdida de credibilidad. De esta forma se comprueba la falta de credibilidad existente en ambas divisiones.

Variable 1C

Hay desmejora en la implementación

Comprobación

Auditorías: En la matriz de auditorías del AnexoX se evidencia claramente el desmejore en algunos de los itemes auditados, y el gráfico de tendencias de auditorías de este capítulo, 3.2.2. Auditoría de seguimiento, se comprueba el desmejore de la implementación.

Fotos: En las fotos que se muestran en este capítulo son también evidencia del desmejore de la metodología y comprueban esta variable.

· Hipótesis 2
“El gerente de la división de Calzado ejercía un mejor liderazgo en sus trabajadores que el gerente de la división de Inyección-Soplado en los suyos.”

Variable 2A

El gerente de Calzado ejercía mejor liderazgo que el gerente de Inyección soplado.

Comprobación

Reuniones: En las reuniones de presentación del proyecto era fundamental la presencia del Gerente para proyectar con liderazgo la metodología. Si bien el gerente no participó de todas las reuniones, logró estar presente en el 80% de las mismas. Por el contrario el Gerente de Inyección Soplado solo participó del 50% de ellas.

Encuesta de Clima Laboral: Se analizaron algunos itemes de varias preguntas, se presentan en una tabla comparativa para facilitar la comprensión de este tema.




TABLA III: Percepción de los gerentes por divisiones
	Itemes
	División de Calzado
	División Inyección-Soplado

	24. ¿En las relaciones entre gerente y los empleados, piensa que PA está?

	Haciendo un trabajo pobre
	11%
	17%

	Tiene bastante que mejorar
	51%
	45%

	Está por el promedio
	13%
	17%

	Es buena
	23%
	20%

	Es sobresaliente
	2%
	0%

	25. ¿Quién de los siguientes muestra la mejor consideración a los empleados?

	Gerente
	25%
	6%

	26. ¿Quién de los siguientes muestra la peor consideración a los empleados?

	Gerente
	23%
	54%


Con estos datos queda comprobado que el gerente de Calzado ejercía mejor liderazgo que el gerente de Inyección- Soplado

· Hipótesis 3
“Existe menos motivación para un proyecto de mejora en la división de Inyección-Soplado que en la de Calzado.”

Variable 3A

En Inyección-Solplado la desmotivación es mayor que en Calzado.

Comprobación

Encuesta de Clima Laboral: Para resolver esta hipótesis se analizó otras variables que influyeron en la motivación del personal y a un mejor desarrollo de la metodología. Comparando los resultados de ambas divisiones.




TABLA IV: Motivación del personal por divisiones
	Itemes
	División de Calzado
	División Inyección-Soplado

	4. ¿Le gusta el trabajo que desempeña?

	No me gusta
	1%
	4%

	Ni me gusta ni me disgusta
	8%
	10%

	Me gusta un poco
	9%
	7%

	Me gusta
	50%
	55%

	Me gusta mucho
	32%
	25%

	5. ¿Sobre la habilidad de hacer su trabajo?

	Mi trabajo es justo sobre lo que me gusta
	22%
	26%

	6. ¿La atmósfera en su sitio de trabajo es?

	Extremadamente desagradable
	2%
	7%

	Usualmente desagradable
	8%
	12%

	Ocasionalmente desagradable
	28%
	33%

	Generalmente satisfactoria
	48%
	39%

	Excelente
	14%
	9%

	8. ¿La mayor parte de compañeros de mi departamento son?

	Antipáticos
	7%
	3%

	Indiferentes conmigo
	1%
	2%

	Cooperadores
	35%
	38%

	Buenas personas
	36%
	42%

	Muy buenos amigos
	21%
	14%

	22. ¿Cómo siente UD. que PA trata a sus empleados?

	Tiene muy poca consideración
	25%
	24%

	Les mira como trabajadores más que como humanos
	43%
	47%

	Da un trato satisfactorio
	20%
	18%

	Realmente entiende los problemas de los empleados
	4%
	8%

	Muestra alta consideración para el bienestar de sus empleados
	7%
	2%


Si bien la diferencia no es muy grande, existe en la división de Calzado una mejor percepción de su trabajo, la atmósfera, compañeros y la empresa, factores que influyen en la motivación, que en la de Inyección-Soplado. Por tanto sí existe menos motivación para un proyecto de mejora en la división de Inyección-Soplado que en la de Calzado.

· Hipótesis 4
“La división de Inyección-Soplado tiene empleados con más antigüedad y estos eran los más reacios al cambio.”

Variable 4A

La División de Inyección Soplado tiene empleados con más antigüedad.

Comprobación

Encuesta de Clima Laboral: En Calzado el 33% del personal, es decir, la tercera parte de los empleados tiene más de 10 años trabajando en la empresa mientras que en Inyección- Soplado tan solo el 15%. De esta manera comprobamos que esta variable es falsa.

Variable 4B

 Los empleados con más antigüedad son más reacios al cambio.

Comprobación

Tabla Comparativa: Para comprobar esta variable, se elaboró una tabla que compara las auditorías y el porcentaje de personal con más años en la empresa.




TABLA V: Personal antiguo vs. Implementación 5´s

	INYECCIÓN-SOPLADO
	% de personal con más de 10 años en la empresa
	% SOL antes de implementar
	% SOL después de implementar 
	% SOL después de 3 meses 

	Alto Consumo
	5%
	37%
	53%
	44%

	Mediano Consumo
	6%
	43%
	58%
	55%

	Bajo Consumo
	8%
	49%
	63%
	56%

	Soplado
	12%
	44%
	70%
	56%

	Preparación de moldes (taller mant.)
	24%
	40%
	54%
	42%

	Mezcla
	14%
	38%
	65%
	56%

	Ensamble y Bodega de Subproductos
	42%
	47%
	61%
	57%

	Despacho
	30%
	47%
	62%
	54%

	Taller Mecánico
	42%
	39%
	53%
	44%

	CALZADO
	% de personal con más de 10 años en la empresa
	% SOL antes de implementar
	% SOL después de implementar
	% SOL después de 3 meses 

	Troquelado 
	45%
	54%
	80%
	72%

	Costura 
	28%
	59%
	78%
	69%

	Procesado
	42%
	53%
	71%
	62%

	Mezcla
	67%
	48%
	59%
	46%

	Taller Costuras
	25%
	51%
	67%
	57%

	Mantenimiento-Bodega de Moldes
	50%
	44%
	53%
	53%

	Inyección Calzado
	7%
	44%
	62%
	42%

	Ensamble 
	50%
	54%
	79%
	70%

	Empaque 
	55%
	53%
	81%
	73%


Área con poco personal antiguo.
Área con alto porcentaje de personal antiguo.
Áreas con más alto porcentaje de aplicación
Esta variable queda descartada y por tanto la hipótesis es no válida. Pues no existen elementos suficientes para concluir que  los empleados con más antigüedad son más reacios al cambio, pues en la mayoría de  las áreas de calzado estos son los más comprometidos. Tampoco se puede afirmar lo contrario que los más jóvenes son los más reacios al cambio ya que áreas como Costura en la división de Calzado y Soplado en Inyección-Soplado tienen un desarrollo alto de la metodología.

· Hipótesis 5
“Las áreas y la división que tiene mayor porcentaje de subcontratados es la menos preocupada por la  implementación de la metodología.”

Variable 5A

La división que tiene mayor porcentaje de subcontratados es la menos preocupada por la  implementación de la metodología.

Comprobación

Encuesta de Clima Laboral: Esta variable queda comprobada. La división de Inyección-Soplado alcanzó el 60% en la aplicación de la metodología, es decir, un nivel aceptable. En esta división el 73% de los empleados son subcontratados y la mayoría de sus empleados tienen trabajando menos de 4 años en la empresa, el 71%.

En tanto en Calzado se alcanzó un nivel bueno con el 70%, y el 61%  de empleados son subcontratados y solo el 50 % tiene trabajando menos de 4 años. La división con Mayor porcentaje de subcontratados es la que menos desarrolló la metodología.

Variable 5B

El área que tiene mayor porcentaje de subcontratados es la menos preocupada por la  implementación de la metodología.

Comprobación

Como medio para analizar esta variable se realizó otra tabla de comparación, pero esta vez del porcentaje de personal subcontratado por áreas y el nivel que alcanzó en el desarrollo de la metodología.



TABLA VI: Personal subcontratado vs. Implementación 5’S

	INYECCIÓN-SOPLADO
	% de personal subcontratado
	% SOL antes de implementar
	% SOL después de implementar 
	% SOL después de 3 meses 

	Alto Consumo
	85%
	37%
	53%
	44%

	Mediano Consumo
	85%
	43%
	58%
	55%

	Bajo Consumo
	87%
	49%
	63%
	56%

	Soplado
	65%
	44%
	70%
	56%

	Preparación de moldes (taller mant.)
	76%
	40%
	54%
	42%

	Mezcla
	63%
	38%
	65%
	56%

	Ensamble y Bodega de Subproductos
	58%
	47%
	61%
	57%

	Despacho
	50%
	47%
	62%
	54%

	Taller Mecánico
	52%
	39%
	53%
	44%

	CALZADO
	% de personal subcontratado
	% SOL antes de implementar
	% SOL después de implementar
	% SOL después de 3 meses

	Troquelado 
	54%
	54%
	80%
	72%

	Costura 
	67%
	59%
	78%
	69%

	Procesado
	58%
	53%
	71%
	62%

	Mezcla
	33%
	48%
	59%
	46%

	Taller Costuras
	65%
	51%
	67%
	57%

	Mantenimiento-Bodega de Moldes
	50%
	44%
	53%
	53%

	Inyección Calzado
	89%
	44%
	62%
	42%

	Ensamble 
	50%
	54%
	79%
	70%

	Empaque 
	52%
	53%
	81%
	73%


Esta variable también se la comprueba. Casi la totalidad de las áreas en las que el porcentaje de subcontratados es alto son las áreas de menos desarrollo. Hay dos excepciones: el Taller Mecánico en Inyección-Soplado y Costura en calzado. El taller mecánico pese a que su porcentaje de subcontratados es bajo 52% su desarrollo lo es de igual manera, esto tiene su explicación en la Hipótesis 1, Apoyo a personas que no colaboran.

Pese a que costura si es una duda por el momento, va a ser despejada en la siguiente hipótesis. Por esta razón no influye en la decisión de esta hipótesis.

· Hipótesis 6
“Las áreas y la División con mayor porcentaje de personal femenino es más cuidadoso con la metodología.” 

Variable 6A

La División con mayor porcentaje de personal femenino es más cuidadosa con la metodología.

Comprobación

Lista del Personal: La División con mayor porcentaje de personal femenino es más cuidadoso con la metodología queda comprobada ya que en la división de Calzado el 45% del personal es femenino mientras que en Inyección prácticamente el 100%.

Variable 6B

Las áreas con mayor porcentaje de personal femenino es más cuidadoso con la metodología.

Comprobación

Tabla Comparativa: Se utilizó nuevamente este recurso pero solo en la división de Calzado porque 100% del personal de Inyección es masculino y no se puede mostrar una diferencia por áreas.




TABLA VII: Personal masculino vs. Implementación 5’S
	CALZADO
	% de personal FEMENINO
	% SOL antes de implementar
	% SOL después de implementar
	% SOL después de 3 meses

	Troquelado 
	0%
	54%
	80%
	72%

	Costura 
	90%
	59%
	78%
	69%

	Procesado
	0%
	53%
	71%
	62%

	Mezcla
	0%
	48%
	59%
	46%

	Taller Costuras
	0%
	51%
	67%
	57%

	Mantenimiento-Bodega de Moldes
	0%
	44%
	53%
	53%

	Inyección Calzado
	0%
	44%
	62%
	42%

	Ensamble 
	90%
	54%
	79%
	70%

	Empaque 
	90%
	53%
	81%
	73%


Comprobamos que esta variable también se cumple, dejando comprobada la hipótesis. Sin embargo, podría crear duda el área de Troquelado que siendo el 100% de su personal masculino tiene un elevado nivel de aplicación. En este caso influyen otras variables como un alto porcentaje de estabilidad laboral 46%, los años laborados 45% de personal con más de 10 años en la empresa, además del compromiso adquirido por el supervisor con la metodología. 

· Hipótesis 7
“La insatisfacción salarial desmotivó a las dos divisiones”.

Variable 7A

La insatisfacción salarial desmotivó a las dos divisiones

Comprobación

Hecho: La desmotivación y el descontento por los resultados de la  revisión de salarios anuales, mantuvieron insatisfechos a los trabajadores de ambas divisiones como se lo evidencia en los diálogos de la auditoría.
Encuesta de clima laboral: El hecho anterior fue comprobado por la encuesta de clima laboral en la pregunta 7: ¿Comparado con otros salarios de su planta, Ud. considera que su salario es? A lo que contestaron:




TABLAVIII: Percepción salarial por División

	Itemes
	Calzado
	Inyección-Soplado

	Extremadamente bajo
	20%
	30%

	Bajo 
	69%
	53%

	Sobre el promedio
	4%
	12%

	Bueno
	6%
	5%

	Muy Bueno
	0%
	0%


Comprobando que ambas divisiones estaban desmotivadas debido a la insatisfacción.
CONCLUSIONES

Una vez realizado el análisis de los factores que han influido para que exista deterioro en la metodología implantada y a su vez diferencias significativas entre ambas divisiones de la empresa se llegó a las siguientes conclusiones:
1. Existen diferencias entre las divisiones de Inyección-Soplado y Calzado en el desarrollo de las 5’s, y éstas se encuentran directamente vinculadas al liderazgo y al apoyo a la metodología  que mostraron  los gerentes de cada división. 

2. El factor fundamental para el éxito de la metodología es el apoyo incondicional de la alta administración, esto no ocurrió en Plásticos Asociados y es motivo por el cual la metodología no mantuvo los resultados esperados en el tiempo.

3. Algunos de los factores de liderazgo que influyeron negativamente en la metodología fueron la poca participación de los Gerentes en las reuniones, escaso seguimiento al proyecto, la insuficiente asignación de recursos  y  la mala percepción que tienen los empleados de ellos.

4. Si bien las relaciones interpersonales y el ambiente de trabajo ayudaron a la aplicación de la metodología, hubo un factor decisivo que generó la mayor desmotivación de los empleados para mantener los resultados de las 5’s que fue la insatisfacción salarial.

5. Otra de las causas por las que existe diferencias en el desarrollo de las 5’s en las divisiones es porque en Inyección-Soplado el 100% del personal es hombre, mientras en la de Calzado el 45% no lo es. Como quedó demostrado en la hipótesis 6 de esta investigación, las áreas y la División con mayor porcentaje de personal femenino es más cuidadoso con la metodología.

6. Como existe un alto porcentaje de personal subcontratado en las áreas de cada una de las divisiones es más difícil sostener los resultados obtenidos, pues éste grupo de trabajadores está menos comprometido con la empresa y por consiguiente con una metodología que necesita de compromiso y de tiempo.
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