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RESUMEN

La empresa PLASTICOS ASOCIADOS es una empresa dedicada a la
fabricacion e importacion de articulos plasticos para el hogar e industria, y
calzado, tanto en el mercado nacional como internacional. Su mision es
proveer excelentes productos vy servicios para satisfacer las expectativas de
los clientes, mantener liderazgo en el mercado y la prosperidad de
accionistas y colaboradores; optimizando la utilizacion de los recursos y

trabajando en equipo.

Durante los (ltimos afios la empresa se ha mantenido como lider en ventas
en el ambito nacional de cada una de sus lineas de productos, sin embargo
luego de la dolarizacidn 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. Ademas del advenimiento del ALCA
que arriesga la ventaja competitiva que tiene la empresa en el mercado

nacional.

A nivel productivo ia empresa consta de dos divisiones claramente definidas:
Inyeccién — Soplado y Calzado; tiene una estructura organizacional en la cual

los lideres visibles de cada Divisién son los Gerentes de produccion.,



Para responder a los nuevos retos y a la razén de ser de la empresa la alta
administracion planted, como paso previo al desarrollo de un sistema de
gestion de calidad, la implantacion de la metodologia 5 ‘s en la divisién de
Inyecciéon-Soplado y Calzado en las cuales se lograron resultados pero que

no han sido consistentes en el tiempo.

El objetivo de esta tesis es analizar las causas por las cuales el desarrollo de
esta filosofia no se ha podido mantener, comparando la aplicacion de la
metodologia, su evolucién y los resultados en las dos divisiones en las que

fue implantada.

El presente trabajo tendra como resultado el analisis de los factores que
incidieron en el deterioro de la metodologia recomendando acciones que
permitan mejorar su aplicacién y desarrollo, ademas de ser una guia que

permita encontrar ventajas y obstacuios en la implantacién de este método.
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INTRODUCCION

En el Ecuador, hoy en dia, la urgencia de ser productivo y mantener un
desarrollo continuo en los procesos y métodos de trabajos ya establecidos,
se vuelve una constante para las empresas que quieren alcanzar o mantener

le excelencia en el mercado en que se desenvuelven.

El presente trabajo grafica de alguna manera la situacion planteada,
desarrollando el esfuerzo de Plasticos Asociados por mantener el liderazgo

en el mercado mediante la mejora de sus métodos de trabajo con la filosofia

japonesa 5's.

Describe el proceso que siguié la compania y hace un analisis de las
dificultades encontradas y las variables que pueden influenciar en el
desarrollo sostenido de dicha metodologia, y que no permitieron alcanzar los

resultados requeridos.



CAPITULO 1

1. DESCRIPCION DE LA EMPRESA ANTES DE LA

APLICACION DE 5’S

Plasticos Asociados es una empresa Ecuatoriana, privada, que nace en
los anos 60 y dedicada a la fabricacion principaimente de articulos
plasticos para el hogar, la industria, y calzado, tanto en el mercado
nacional como internacional, que procura mejorar la calidad de vida de la

sociedad y preservar el medio ambiente.

Es la empresa lider del mercado de plastico a nivel nacional y tiene como
mision proveer excelentes productos y servicios mediante la innovacion
permanente y la valoracidbn de sus marcas, para satisfacer las
expectativas de los clientes, manteniendo el liderazgo en el mercado y la

prosperidad de accionistas y colaboradores.



Plasticos Asociados demanda la optimizacion de los recursos, el trabajo
en equipo e incentiva el desarrollo humano, respetando y observando la
ética personal y profesional en todas sus acciones. Es por esto, que
siempre esta en constante busqueda y desarrollo de nuevos métodos que
la ayuden a consolidar estas politicas, para asi seguir manteniendo el

liderazgo en todo el pais.

La empresa tiene un mercado consolidado y consta con el reconocimiento
de sus marcas a nivel nacional, asociando sus productos con bajos
precios y calidad aceptable. Se podria decir que no hay familia del
Ecuador que no tenga al menos un producto que pertenezca a Plasticos

Asociados.

1.1. Ambiente Macro de la Empresa
Cuando hablamos del ambiente macro de la empresa, estamos
considerando aquellos factores externos que inciden para que
Plasticos Asociados sea la empresa lider en el mercado nacional,
ademas de tratar de explicar el porque la empresa, pese a su gran
poderio econémico ve la necesidad de implementar una metodologia
como 5s que la prepare para el desarrollo de un sistema de gestion

de calidad, en definitiva que la prepare pare el éxito.



Plasticos Asociados, en su division de Inyeccion-Soplado no posee
un competidor directo, debido a su gran tamafo y a su volumen de
produccion, siendo la estructura competitiva de la industria plastica
practicamente un monopolio; sin embargo no se puede decir lo
mismo de la division de calzado cuya estructura competitiva es
fragmentada.

Asi, la industria considerada como competidor potencial son los
fabricantes de botellas plasticas, cuyo proceso de soplado es igual al

utilizado para la elaboracion de reposteros plasticos.

Otro de los competidores potenciales son los fabricantes de
productos con PVC, ya que conocen las caracteristicas del material y
Su manejo, con pocos cambios tecnolégicos podrian convertirse en
competidores directos en el area de botas, zapatos; como lo es

Formas Venus principal competidor en la industria de calzado.

Hay que destacar que Plasticos Asociados ha desarroliado barreras
de entrada para estos potenciales competidores, entre las barreras

que encontramos estan:



» Economias de escala, porque se tiene altos niveles de
produccion y se reduce el costo por unidad.

= Requerimientos de capital, para poder incursionar en
esta se industria se necesita realizar grandes
inversiones, ya que el tipo de maquinaria utilizada para la
elaboracion de estos productos es muy costosa.

» Acceso a canales de distribucion, Plasticos Asociados
posee sus propios canales de distribucion que los tiene
ubicados estratégicamente en todo el pais con lo que
logra cubrir todo el mercado nacional.

» Curva de experiencia y aprendizaje, esta empresa esta
establecida hace 40 anos, lo que le ha permitido adquirir
habilidades en el manejo y produccion de productos de

plastico, cuya realizacién es complicada.

El plastico tiene sustitutos que debido a su precio y uso no son un
peligro para la industria de plastico, entre ellos tenemos a los
elaboradores de envases de aluminio, cartén, y otros materiales que

sirven para guardar productos alimenticios.

Para el caso de la linea de calzado podriamos mencicnar como un

sustituto la zapatilla, pero que no brinda la misma protecciéon que un



zapato cerrado y en especial en el caso de las botas que sirven para
el trabajo en general.

Todo este macro ambiente que genera un cierto triunfalismo, se ve
seriamente cuestionado cuando se observa una baja considerable
en las ventas, sobre todo en la division de calzado debido a
productos colombianos y peruanos que ingresan de contrabando al

pais.

De esta manera la reflexion de los directivos de la empresa gira
alrededor de uno de los eventos mas preocupantes no sélo para
Plasticos Asociados sino para la industria ecuatoriana, el tratado de
Area de Libre Comercio de las Américas o ALCA, en el cual los jefes
de Estado y de Gobierno de 34 democracias de la regién, entre ellas
Ecuador, acordaron que se eliminaran progresivamente las barreras

al comercio y a la inversion para el afio 2005.

De ahi que proximamente el capital extranjero y productos de otros
paises pueden ingresar con facilidad y arriesgar la ventaja
competitiva ganada hasta el momento. (Somos realmente
productivos? ¢ Tenemos un nivel competitivo optimo? ¢ Trabajamos

con calidad en nuestra empresa? Son las interrogantes que hicieron



que se inicie la busqueda de metodologias que ayudaran a la

empresa a mantener su liderazgo en el mercado.

1.1.1. Aspectos Macroecondémicos

Los aspectos macroeconomicos en los cuales se estaba

desenvolviendo la empresa antes de la aplicacion de las 5s

son los siguientes:

Tasa de crecimiento de la economia: 5.3% se espera
para este afno alcanzar un 6%.

Tasa de interés: 5.5% la tasa basica pasiva referencial,
15.55% la tasa basica activa y la tasa maxima
referencial 21.35%

Tipo de cambio: 1 dolar tiene 1.13 euro, se hace esta
comparacion debido a que estas dos monedas son las
mas fuerte del mercado.

Tasa de inflacién: Para lograr una inflacion del 9% este
ano, el ritmo de crecimiento mensual debe ser del 0.8%,

como promedio

Estos datos tuvieron gran resonancia al momento de determinar

como se encontraba la empresa y por donde debia caminar. Es

decir, como la empresa gozaba de un sistema financiero que le



permitia mantener su ventaja, puesto que los capitales a invertir
por la competencia son altos y las tasas de interés en los
préstamos también. De esta forma no solo vieron una ventaja
sino la oportunidad en tiempo para prepararse con alguna

metodologia de trabajo al interior de la empresa.

1.1.2. Cobertura Geografica Del Mercado
Otros de los puntos fuertes bajo los cuales se desenvuelve
Plasticos Asociados es su fuerte red de distribuciéon de
productos contando con una cobertura completa a nivel
nacional, como se muestra en la figura 1.1. , ya que con sus 37
locales y su flotilla camiones y 3 trailer liega a todas las zonas

del pais.

Zona #1
% Zona #2
" Zona #3
Zona #4
&4 Zona #5

FIGURA 1.1. Zonificacidon de Plasticos Asociados



Los directivos, al analizar su fortaleza en los canales de
distribucion se daban cuenta que los problemas no estaban al
exterior de la empresa, pues veian condiciones favorables y
mas bien los remitian a preguntarse que tan bien estaban

trabajando al interior de la empresa.

1.1.3. Importancia Econémica En El Pais
Otras de las claras preocupaciones es sin duda la importancia
que tiene Plasticos Asociados en la economia ecuatoriana no
solo porque ofrece trabajo en su planta a unas 1000 personas,
sino que a través de sus centros de distribucion es fuente de

empleo para miles de ecuatorianos en todo el pais.

Ademas, es proveedor de muchas empresas de importancia en
el mercado nacional en el sector alimenticio, floricola,
agropecuario e industrial con fo cual aporta al desarrolio del

pais.

Es por esto y no solo por la necesidad natural de crecimiento de
la empresa, que los directivos de Plasticos Asociados apuesta
por una metodologia de trabajo que aporte eficiente vy

eficazmente al desarrollo de la empresa.
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1.2. AMBIENTE MICRO DE LA EMPRESA"

Luego de observar como esta el ambiente externo de Plasticos
Asociados, la mirada se dirige hacia el interior, para determinar cuaies
son las condiciones con las que va a partir el desarrollo de la

metodologia de 5s.

Se parte, desde la estructura organizacional que permitird o no, la
implantacion de la metodologia hasta la primera impresion de la
clasificacién, orden, limpieza, estandarizacién y disciplina concluyendo

con la necesidad de un diagndstico basado en auditorias.

1.2.1. Estructura Organizacional
La estructura organizacional de la empresa esta representada
por la figura1.2. Si bien, en el organigrama no consta el duefio
como parte de la estructura, cabe hacer una descripcién de su

papel dentro de la empresa.

Duefio de la empresa: Plasticos Asociados es una empresa
familiar que en los ultimos afos ha sido manejada por el hijo de
su fundador. Esta persona, ejerce una gran influencia en las
decisiones que sigue la compania, es quien decide que cosas

se hacen y que no, el ultimo filtro. Goza de un respeto
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atemorizante por parte de los empleados de la compaiiia,
debido a su caracter especial. El decide cuales son los
momentos para invertir y para renovar o rescindir el contrato de

cualquier trabajador.

En el organigrama, se puede identificar dos divisiones
claramente definidas: inyeccién—Soplado y Calzado.
INYECCION- SOPLADO: es la divisién de mayor tamafio, tanto
en espacio fisico como en cantidad de personas que
pertenecen a ella, 283 en total. Practicamente el 100 % del
personal son hombres, a excepcién de una secretaria. Esta
division es la que mas ventas tiene en la compafia y los
productos estrellas son fabricados en esta divisién. Consta con
una variedad significativa de productos, alrededor de 1000
productos. Consta con 57 maquinas Inyectoras y 8
Sopladoras.
La division de Inyeccidn-Soplado consta de las siguientes
areas:
= Alto Consumo: Area donde se encuentran las maquinas de
mayor capacidad de produccién y de MP.
» Mediano Consumo: Area de las maquinas que tienen un

consumo de material medio y una produccion media.
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» Bajo Consumo: Area de las maquinas que tienen menor
capacidad de produccién y de consumo de MP.

» Soplado: Area de las maquinas sopladoras.

» Preparacién de moldes y taller Mecédnico: Se dedica
mediante planificacién de la produccidon a tener listos los
moldes para trabajar.

= Mezcla y reprocesado: Prepara la MP que va a ser utilizada
en todas las maquinas y de reutilizar el SCRAP
(desperdicio) y convertirlo en pelets. Consta de mezcladores
y despachadores con su respectivo supervisor que se
encargan de repartir bajo programa el material necesario.

» FEnsamble y Bodega subproductos: Area donde se
ensamblan pequeras partes de un producto especifico.

» Despacho: Luego de fabricado en la planta un producto o de
ser ensamblado, sea el caso, se lleva este al area de
despacho para ser enviado a las bodegas.

» Taller de mantenimienfo: Departamento de apoyo, que
verifica el buen uso de las maquinas, y provee el

mantenimiento correctivo y preventivo.

Ademas, figura una oficina de Produccién donde trabaja el

gerente de la division, el Jefe de planta, el planificador, ia



13

secretaria y dos digitadores. Ademas en planta trabajan seis

supervisores.

Gerente de Division: Administra toda la division, lider visible de
la division ante los trabajadores, coordina con el Director de
Operaciones los planes estratégicos de la Division.

Jefe de planta: Gestiona el cumplimiento de los planes
operativos para alcanzar las metas establecidas.

Planificador: Elabora las ordenes de produccidon de acuerdo a
los pedidos y prondsticos de ventas.

Supervisores: Controlan y manejan los recursos para el
cumplimiento de la produccion.

Digitadores: Ingresan la informacién de la divisién: datos de

produccion, desperdicio, fallas de maquinas, inventarios etc.

CALZADO: Esta divisibn tiene cerca de 200 personas
trabajando en ella y aqui el porcentaje se divide en un 45% de
hombres y 55% de mujeres. Es la divisibn que posee la
maquinaria mas antigua, en su mayoria pasa de sus anos utiles
de vida, sin embargo siguen produciendo. También ostenta un

numero considerable de productos, unos tradicionales y otros
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modelos y se los cambia por otros. En total unos 800 modelos

diferentes que estan en vigencia.

La division de Calzado, tienes las siguientes areas:

Troquelado: Aqui se troquelan las planchas para dar las
formas que van a ser utilizadas.

Costura y Bodega de Capelladas: Aqui se cosen las
capelladas (parte superior del calzado) y en se almacenan
para ser utilizadas segun plan de produccion.

Mantenimiento de Costura: Taller que mantiene las
maquinas de coser operativas.

Procesado: En esta area se fabrica cuero sintético y tintas
que vayan a ser utilizadas.

Preparacién de Materia Prima: Se Mezcla la resina que va a
ser utilizada en las maquinas de Inyeccién.

Inyeccion Calzado: Se inyecta las suelas de los zapatos.
Mantenimiento Calzado y Bodega de Moldes: departamento
de apoyo que se encarga de mantener en Optimas
condiciones de produccién la maquinaria y de ejecutar los
cambios de moldes programados.

Ensamble: Area que refila la rebaba del zapato, pone

plantilla, pasadores y etiquetas
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* Empaque y Despacho: se ponen la cantidad determinada de

Zapatos en sacos o cartones segun sea la presentacion.

Al igual, que la divisién de Inyeccion- Soplado figura una oficina
de produccion para el Gerente de Divisién, planificador,
secretaria y 2 digitadoras y seis supervisores. Las funciones de
cada uno de ellos son las mismas que se cumplen en la

divisién de Inyeccién — Soplado.

Un punto interesante que destaca del organigrama es la
Oficina de Calidad, que es un departamento de apoyo para los
procesos de la compafiia. Tiene un jefe encargado, y posee 6
ingenieros y una secretaria. Manejan todos los proyectos de
mejora, ademas se encargan de elaborar indicadores de
gestion de la compariia del andlisis de datos y la capacitacién
de calidad. Fueron los que propusieron el proyecto de las 5s

siendo el eje motor de la realizacién del mismo.



DIRECTOR DE
OPERACIONES

JEFE DE OFICINA DE
KALIDAD
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A partir de este punto, se muestra el recorrido que siguié la oficina de
calidad para tener elementos que ayuden a los directivos a emprender

el retode las 5 s.

1.2.2. Ambiente De Trabajo

La cultura empresarial de Plasticos Asociados como la de toda
empresa, esta basada en la forma de proceder de las personas
que representan a la compainia, la cual esta relacionada con los
VALORES de estas personas.

Previo a la implantacion de la metodologia 5s, se realizd un
analisis de los valores con que contaba la empresa para
emprender este nuevo reto, los cuales seran el soporte y el

medio para ingresar en el pensamiento de las personas.

En el analisis participé toda la plana gerencial y las jefaturas
haciendo un esquemat sencillo, explicado en la figura 1.3,
para encontrar los valores de las personas que estaban a su

cargo.

1 Analisis de Valores de Corporacion 3d.
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La reunién se llevo a cabo con el dueno de la compaiia, de
manera que para evitar cualquier clase de sesgo la dinamica se
a realizé por escrito y sin dar el nombre de la persona que

hacia la propuesta.

Metodologia para Analisis de Valores

1. Tener un grupo de 8 a 12 personas ( Comité Ejecutivo mas
personas claves de la organizacion) y sensibilizarles sobre la
importancia de la realizacion del ejercicio para la empresa.
Explicar el sesgo gerencial y definir que para ello todo se hara por
escrito.

2. Entrega de tres papeles, indicando que cada uno tiene un rol:
valores actuales, antivalores y valores a desarroilar. Valores
actuales son aquellos que los integrantes de la poseen y les
impulsan a conseguir sus objetivos. Antivalores es los "defectos /
carencias" que nos frenan para conseguir objetivos. Valores
ideales son aquellos que deberiamos desarrollar para lograr
objetivos. Recordemos siempre que los VALORES son de las
personas y que las FORTALEZAS son de la empresa. Cada
integrante debera anotar en cada hoja sus apreciaciones.

3. Recoger las tres hojas clasificadas en sus categorias: Valores,
Antivalores y Valores ldeales. HACER LOS PASOS SIGUIENTES
1 -8 PARA CADA GRUPO. Al terminar ir al paso 9.

4. Anotar en una pizarra, eliminar puntos de confusion, concretar la
lista para evitar duplicidades ( trabajo en equipo vs. trabajo
conjunto).

5. Votacién, elegir solamente los cinco mas importantes, puntaje de
5 para el mayor, 1 menor, LOS DEMAS TIENEN VALOR DE
CERO.

6. Anotar en la pizarra los resuitados.

7. Correccidn por negacién, puntaje -2 y -1, con el fin de elegir
aquellos dos en que discrepamas y corregir resultados.

8. Anotar los resultados en |a tabla de Valores, Antivalores y Valores
a Desarrollar.

9. Analizar si existen incoherencias y corregir la tabla final.

FIGURA 1.3. Metodologia para Analisis de Valores
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Siguiendo esta metodologia se concluyd que el ambiente en que
se desenvuelve Plasticos Asociados son de:

o Honestidad

o Liderazgo

o Valentia

o Obediencia

o Capacidad

o Tolerancia

o Optimismo

o Respeto

La compafiia, ha ido creciendo con el tiempo y como la mayoria
de las empresas ecuatorianas y familiares, su crecimiento no
corresponde a una planificacién, sino a la necesidad provocada
por el crecimiento del mercado o la generosidad de sus duefios.
Por tanto la distribucion de la planta no es Ia éptima en Plasticos
Asociados, prueba de ello es que en la division de Inyeccion, en
el area de Alto consumo, se podria encontrar maquinas de
mediano o bajo consumo por falta de espacio.

La empresa es bien calurosa, debido a la poca circulacién de aire
y porque las maquinaria tanto de inyeccién-Soplado como de

Calzado trabajan con calor.
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La educacién y cultura de las personas, dejaba también mucho
que desear, paredes manchadas con grasa, botellas de colas por
cualquier lado, papeles, etc.

Existia, ademas de un espacio fisico pobre, muy poco iluminado,
con planchas transllicidas totaimente opacas, con paredes con

pintura desgastada o sin pintar.

En el caso de Ios lugares donde
se mezcla la MP, la situacion
era critica, con material regado

por todos lados, e incluso el

personal totalmente sucio y

g;’; 2

manchado. FIGURA 1.4. Ambiente de trabajo
en Mezcla

Tratando de iluminar la realidad actual de la empresa y
procurando que la metodologia sea aceptada, se continud con el
analisis del ambiente interno dandole una perspectiva desde las

5's.

1.2.3 Situacion frente a los Pilares de 5's

Antes de la implantacién de las 5s en la fabrica la situacion

frente a los pilares era cadtica, En cuanto a clasificacién, todas
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las areas almacenaban cosas sin saber para que les servia y si

alguna vez las usarian.

FIGURA 1.5. Situacién frente a los Pilares

En las bodegas de moldes, por ejemplo, se almacenaban restos
de maquinas, latas, incluso era armario de alguno de los
operarios que trabajaban en esa area. En la figura 1.5.a, queda

ejemplarizada la situacion de la empresa.

No se podria hablar de orden en Plasticos Asociados en

términos de la metodologia, aunque algunos trabajadores




22

concientes de la necesidad implicita de hacer bien su trabajo
mantenian cierto orden. Sin embargo, como mostramos en la
figura 1.5.b, se observa la deficiencia en [a mayoria de los
departamentos y secciones de la empresa al tratar de mantener
el orden. Aqui podemos observar como nc existe un lugar
determinado para los cajones de enfriamiento para gavetas, se
los tiene arrumados en una esquina del galpon de Alto
consumo, tal cual la teoria de 5s lo especifica “las esquinas son

los lugares preferidos para guardar cosas”.

Uno de los requisitos fundamentales para mantener limpio un
lugar es ir a la raiz en la cual se origina la suciedad, con la
maxima “no es mas limpio el que mas limpia, sino el que menos

ensucia’.

En la primera revisién de la limpieza en la fabrica, se notaba
claramente la falta de comprensién de esta maxima vy la falta de
conocimiento de normas basicas de limpieza. En la figura 1.5 c,
se identifica trapos utilizados para la limpieza de la maquina
dejados en el misma maquina, como se limpian la grasa de las

manos en las paredes, fundas de ia materia prima utilizada
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tiradas a un lado de la maquina sin contar el desorden que se

muestra alrededor.

La 4ta y 5ta s cayeron por su propio peso, y es que al no tener
definida las tres primeras s, dificiimente podriamos evaluar la
estandarizacion de estas y mucho menos hablar de la disciplina
con que las personas se manejan. A este nivel, para evaluar la
cultura de las personas se decidid fotografiar los bafios,

obteniendo estos resultados. La figura 1.5.d es bien explicita,

como se puede hablar de disciplina cuando una persona tiene C1B-E

un tacho a su lado y prefiere botar el papel del otro.

1.2 Elementos a considerar en las Auditorias
Para determinar cuales deberian ser los elementos a considerarse
para realizar una auditoria previa a la implantacién del sistema, se

realiz6 una investigacion sobre los elementos cominmente utilizados

en auditorias a nivel internacional, para después hacer un

aplicacion a la realidad de la empresa.

Estos elementos no solo sirvieron para ver el estado de partida en

cuanto a clasificacion, orden, limpieza, estandarizacion y disciplina
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sino que se la utilizé6 como formato para llevar el control del avance

de la metodologia en futuras auditorias.

Los elementos que se determinaron fueron los siguientes:

MAQUINARIA Y EQUIPOS

*  Deben encontrarse limpias y libres de todo material innecesario.

. Deben encontrarse libre de filtraciones innecesarias de aceite y
grasa.

. Deben tener protecciones adecuadas y estar en buenas

condiciones.

MERCADERIA Y MATERIALES

. Deben encontrarse apilados y ordenados en forma adecuada.
. Deben ser cargados en forma segura y ordenada en

contenedores, carros y camiones.

HERRAMIENTAS
»  Deben encontrarse adecuadamente almacenadas.
»  Deben encontrarse limpias de aceite y grasa al guardarlas.

»  Deben estar en condiciones seguras por el trabajo.
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PASILLOS
*  Deben ser seguros y encontrarse libres de obstaculos.

= Deben estar claramente demarcados.

PISOS

=  Deben poseer superficies seguras y aptas para el trabajo.

= Deben encontrarse limpios, secos, sin desperdicios, sin material
innecesario y limpios de aceite y grasa.

. Deben poseer un numero apropiado de receptaculos para los

desechos.

EDIFICIO

= Deben poseer muros y ventanas razonablemente limpias para
las operaciones en esa area y encontrarse libre de cosas
innecesarias.

» Deben poseer un sistema de iluminaciéon mantenido en forma
eficiente y limpia.

= Deben poseer escaleras limpias, libres de materiales, bien
iluminadas, con barandas apropiadas y escalones en buenas
condiciones.

»  Deben tener plataformas limpias sin materiales innecesarios y

estar bien iluminadas.
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Estos son los elementos que fueron presentados por la Oficina de Calidad
y que serviran para elaborar las auditorias de diagndstico y de desarrollo.
Estos elementos fueron evaluados y aprobados por el Director de

operaciones y los Gerentes de Division.

En este capitulo, observamos los factores que influyen en la decisién de
los Directivos de Plasticos Asociados para implementar la metodologia
5’s: la necesidad de incrementar la productividad de la empresa en vistas
a la ruptura de las barreras arancelarias a mediano plazo con lo cual
pierde una sus ventajas competitivas. Ademas, definen claramente sus

fortalezas como la cadena de distribucién y su potencial financiero.

También, toman conciencia de que las operaciones internas no estan
favoreciendo al desarrollo productivo y que el método de trabajo aplicado
hasta el momento, muestra serias deficiencias en practicas basicas para

toda empresa que busca ser lider y mantenerse como tal.

Aprovechandose de esta necesidad, que surge de los directivos de la
empresa, la Oficina de Calidad propone la implantacién de la metodologia

de las 5’S como medio para alcanzar las mejoras requeridas.
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Se vale entonces, de la descripcion del ambiente de trabajo para que los

directivos aprueben este proyecto.
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CAPITULO 2

2. DESCRIPCION DE LA IMPLANTACION DE LA

FILOSOFIA 5°S

Este capitulo tratara basicamente de describir cada una de las acciones
que fueron tomadas durante el proceso de implantacién de la metodologia
5’s en Plasticos Asociados; busca de una manera practica y metédica
describir dicho proceso para que en el futuro se pueda identificar
claramente cuales son los obstaculos que no han permitido que el

desarrollo de esta metodologia sea consistente en el tiempo.

Cabe hacer explicito que el objetivo de este capitulo no es ahondar en el
desarrolio de cada pilar sino mostrar de forma clara el proceso de
implantacién de §’s, siendo este y no otro el marco de referencia en el

cual nos vamos a desenvolver.
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2.1. Diagnéstico Inicial
Para la elaboracién del diagndstico inicial, se tomd en cuenta las
reflexiones de la Oficina de Calidad mencionadas en el capitulo |
sobre le ambiente interno de la empresa, definiendo los procesos
claves de cada division y una auditoria con los puntos aprobados por
los directivos en el capitulo anterior, estableciendo el nivel real de

5’s para después evaluar su crecimiento.

En este diagndstico, por decisiéon del Director de Operaciones se
realizé la implantacion de esta metodologia en toda el éarea
productiva mas no en el area comercial; pues ligado a la cadena de
distribucion que se tiene y sumado al tamano de la empresa, esta
todo una red comercial y de mercadeo que por si sola mereceria un

analisis particular.

2.1.1. Evaluacion del Nivel de 5’s en Fabrica
Para la evaluacion del nivel de 5’s en los procesos claves, no
hubo mayor complicacion pues estos procesos estuvieron
definidos con anterioridad en una asesoria que tuvo Plasticos
Asociados con otra compania; se lo obtuvo analizando por

separado las dos divisiones de Plasticos Asociados.
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Inyeccion - Soplado
Para la divisién de Inyeccion — Soplado los procesos claves

son:
* Preparacion de Moldes
= Preparacion de Materia Prima
» Inyeccion o Soplado

= Ensamble

Despacho

Para cada uno de estos procesos se alinean departamentos o

areas que tienen que ver directamente con el desarrollo del

proceso. Asitenemos:

* Preparacion de Moldes: Preparacion de moldes, Taller
Mecanico y Taller de
Mantenimiento.

* Preparacion de Materia Prima: Mezcla y Reprocesado.

* Inyeccién o Soplado: Alto Consumo, Mediano Consumo,

Bajo Consumo y Soplado.

Ensamble: Ensamble y Bodega de Subproductos.

Despacho: Despacho.
Para evaluar el nivel de 5's se hizo observaciones visuales
de cada proceso. Y como evidencia objetiva se tomo fotos de

las areas involucradas en los procesos.
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FIGURA 2.2. Observacion en Mezcla

&

ah

FIGURA 2.3. Observacion en Inyeccion o Soplado
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CIB-ESPOUL

FIGURA 2.5. Observacion en Despacho

Para la divisién de Calzado, los procesos que intervienen con
mayor incidencia en el desempefio de la fabrica son:
= Troquelado
» Costura
» Preparacién de Materia Prima

=  Mantenimiento Calzado

* Inyeccién Calzado

= Ensamble
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* Empaque
Al igual que la division de Inyeccion —Soplado, se tiene uno o
varios departamentos que son responsables del proceso y
que ayudan a que este sea mas efectivo.
Troquelado: Troquelado.
Costura: Costura- Bodega de Capelladas. Taller de Costuras
Preparacion de Materia Prima: Mezcla y Procesado
Mantenimiento Calzado: Mantenimiento Calzado y Bodega

de Moldes Calzado

Inyeccion: Inyeccién de Calzado
Ensamble: Ensamble.

Empaque: Empaque y despacho

La metodologia aplicada a esta divisién para la evaluacion del
nivel de 5's, fue de igual manera mediante fotografias que

evidencien el estado de los procesos.

Peres S

FIGURA 2.6. Observacién en Troquelado



FIGURA 2.9. Observacion en Mantenimiento Calzado

34
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FIGURA 2.11. Observacion en Ensamble y Empaque

2.1.2. Auditoria de 5’s
Una vez realizado la primera aproximacion a la situacidn de la
empresa en cada una de las secciones se procedid a efectuar
una auditoria por cada una de las areas que participan en los

procesos claves de la organizacién a nivel de produccion.
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Los elementos que se consideraron en dicha auditoria fueron
los mostrados en el capitulo uno del presente trabajo, que
fueron aprobados con anterioridad, y que junto a las areas
descritas en este capitulo formaron la Matriz de Calificacion

de 5’s para la evaluacion del sistema.

La auditoria fue realizada por la Oficina de Calidad [os
cuales no forman parte de ninguna de las divisiones, es decir
son agentes externos. Esto ayudd a que la objetividad en la
evaluacién aumente y que se pueda tener un punto de partida

real de trabajo.

Hubo una persona a cargo de cada division y luego ios datos
fueron presentados a los gerentes de cada division en la

reunién de lanzamiento del proyecto.

Enlatabla 1y latabla 2 se muestran ambas divisiones con el
porcentaje equivalente del resultado y en los Apéndices Ay B
se encuentran los resultados de la matriz de la divisién de

Inyeccion-Soplado y Calzado respectivamente.



TABLA 1. Resultados de la auditoria de diagnéstico en
Inyeccién-Soplado

' TABLA DE RESULTADOS DIVISION

" INYECCION/SOPLADO
Alto Consumo
Mediano Consumo 43%
Bajo Consumo 49%
Soplado 44%
Preparaciéon de moldes (taller mant.) 40%
Mezcla 38%
Ensamble y Bodega de Subproductos 47%
Despacho 47%
Taller Mecanico 39%
TOTAL 42%

TABLA 2. Resultados de la auditoria de diagnéstico en
Calzado

Troquelado

Costura

Procesado

Mezcla

Taller Costuras

Mantenimiento-Bodega de Moldes 44%

Inyeccién Calzado 44%

Ensamble 54%

Empaque 53%
TOTAL 51%

TABLA 3. Tabla de equivalencia del % SOL

% . Equivalente

90 -100 exelente

80 -89 Muy bueno

70-79 bueno

66 - 69 Satisfactorio

60 -65 Aceptable

26 - 59 deficiente
0-25 muy deficiente

37
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Esta tabla de equivalencia fue tomada de las tablas

académicas internacionales para aprobar un test.

Con estos resultados se pudo identificar el nivel de
Clasificacion, orden y limpieza en el cual se encontraba la
fabrica al empezar la implantaciéon de la metodologia.

- Se identificd que la divisidn de Inyeccidon — Soplado tenia una
aplicacion deficiente al igual que la divisién de calzado pese a
que en uno de sus departamentos llegaba a aproximarse a

una aplicacion aceptable.

No se hizo hincapié en la cuarta y quinta S porque con el
resultado de estas tres primeras se asumiéo que tanto

estandarizacion como disciplina deberian comenzar de cero.

2.2. SELECCION DE ESTRATEGIA DE IMPLANTACION
Para que el desarrollo de esta metodologia, tenga el impuiso y el
impacto necesario era imprescindible vincular a la plana gerencial
de Plasticos Asociados. Pues, al ser un proyecto gestado por la
Oficina de Calidad y no iniciativa de los lideres de la empresa; debia

ser confirmado y vinculado con EI Director de Operaciones vy
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asumido por las Gerencias de Division para que tenga el éxito

requerido.

2.2.1. RESULTADO DE REUNION GERENCIAL
Como punto de partida, en el lanzamiento del Proyecto se
sostuvo una reunion con : El Director de Operaciones,
Gerente de Calzado, Gerente de Inyeccidén-Soplado, Jefe de
Oficina de Calidad, Gerente Administrativo y dos Ingenieros
de la Oficina de Calidad; explicando la metodologia, su

alcance y los beneficios que se podrian lograr si asumian el

reto de las 5s.

Aqui se logré vincular a los Gerentes de cada Divisién; cada
uno estuvo de acuerdo con la metodologia Planteada, pues
tenian un conocimiento de la misma aunque sin llegar a
dominarla. Sin embargo pusieron ciertas condiciones con
respecto al personal:

¢ No podian dejar su trabajo mas de 3 personas por area

en el momento de la capacitacién.
¢ La hora debia coordinarsela con el jefe de cada area.

* Informacién constante del desempefio de los grupos vy el

avance del proyecto.
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La oficina de Calidad no tuvo ninguna objecion y se enviaron
via correo electronico todo el material a utilizar junto a una
guia de textos en los que podian consultar detalles tedricos de

la filosofia japonesa. (Apéndice C)

Ademas se hizo la presentacion de la estrategia de

implantacién de la metodologia.

DEFINICION DE LA ESTRATEGIA

La estrategia de implantacién fue pensada y desarrollada por
la oficina de calidad, aprobada por la plana gerencial y se
estructuré teniendo las restricciones planteadas por la

gerencia durante la reunién.

En la empresa trabajan alrededor de 1000 personas: 283 en
la division de Inyeccidén- Soplado y 200 en la division de
Calzado, siendo los restantes personal administrativo y de
bodegas, que no son considerados dentro del proyecto debido
a que fisicamente no se encuentran dentro del complejo
industrial. Por el tamano de la fabrica, se decidié no hacer un
lanzamiento general, incluso la propuesta de hacerla por

divisiones como era la idea inicial, fue cambiada por la
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restriccion planteada por los gerentes en la reuniéon “no
pueden abandonar su lugar de trabajo mas de 3 personas por
area”.

Asi se decidid hacer el lanzamiento por grupos tomando el
compromiso de que cada Gerente de division presente el
proyecto y a la Oficina de Calidad como coordinadora del
mismo.

Se estructurd, ademas, un nombre y slogan que genere
expectativa y sea facil de asociar con los fundamentos
tedricos de la metodologia. Luego de varias propuestas se
tomo el nombre SOL? (Solo lo necesario, Ordenado y Limpio)
y el slogan “La Calidad empieza por la limpieza”. Lo
primero esta asociado a los tres primeros pilares
(Clasificacion, Orden y Limpieza) y el segundo a la distintiva
de la empresa ante el mercado. En la figura 2.12 se presenta

el diseno utilizado.

N\ __ Zolo lo necesario,

-

. Zrdenado y
y Limpio

. ,”*,.\
:’\

rad 9”

Y La SALIDAD empleza por la LA PIEZA

FIGURA 2.12 Nombre y Slogan del Proyecto

2 Nombre tomado de Corporacion 3d.
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También se organizdé de forma estructural la difusiéon de la
metodologia, de manera que tenga resultados eficaces al

momento de su implantacion.

COQRDINADQR DE
CALZADO

GRUPO DE GESTION
soL

GRUPO DE GESTION |

FIGURA 2.13 Organigrama SOL

Lider Proyecto Sol: Jefe de la oficina de Calidad, coordina y
gestiona la viabilidad del proyecto frente a los Gerentes de
Divisién y el Director de operaciones.

Coordinadores SOL.: Ingenieros de la oficina de Calidad que
coordinan con los grupos de gestion los planes, las auditorias,
y velan por el mantenimiento sostenido de la metodologia.
Grupo de Gestion Sol: Grupo de 5 personas de cada division

que son responsables de transmitir a los trabajadores de su
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divisién las normas de clasificacion, orden y limpieza, ademas

de detectar oportunidades de mejora.

Grupos 5s: Son los grupos de personas que pertenecen

algunas areas del proceso y que ejecutan los planes,

promueven el desarrollo de la metodologia y detectan areas

deo

portunidad..

Por ultimo, se elaboré un programa de trabajo dejando

establecido los responsables y fechas de cumplimiento del

prog

rama.

TABLA. 4 Programa SOL Plasticos Asociados

PROGRAMA SOL - PLASTICOS ASOCIADOS

- . Fecha Encargad
; ?
Actividad ¢Como? compromiso o
Diaanésti Observaciones visuales (por
1agnostico je wiiones) 31-May JA, JL
Clasificacion| s P
Orden y Calificacion (por seccion) 31-May JA, JL
Limpieza |[EStablecimiento de potenciales
areas de oportunidad 03-Jun JA, JL
Definir Estrategia de Implantacion 30-May | 0Of.C-G
Elaborar esquema de las sesiones 03-Jun JA, JL, JS
Capacitacion oficina de Calidad 03-Jun JA,JL, JS
Capacitar [Establecer niumero exacto de
"58"  |participantes. Coordinar con A
gerentes grupos patticipantes (1 31-May JA, JL
rupo por seccidén)
Preparar material didactico.
!istudio de casos. 04-Jun IS
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Capacitacion 03 jun—10jun(JA, JL, JS
Clasificacion|Tarjetas rojas 03jun—-24jun| JA, JL
Desarrolio de Planes de Accion 17 jul - 22 ago | JA,JL,JS
Capacitacion 23 ago - 3 ago {JA, JL, JS
Orden [Estrategia de pintura 1sep-15sep | JA, JL
Estrategia de Carteles 15sep—5oct | JA, JL
Capacitacién 23 ago — 30 agojJA, JL, JS
Limpieza |Limpieza cotidiana S5oct-10o0ct | JA,JL
Grupos de Responsabilidad 10 0ct—17 oct|{ JA, JL
Estandarizacion y Disciplina 17 oct— 24 oct [JA, JL, JS
Manteni - |Planes de accion de "5S" 25 oct - en JA, JL
miento de adelante
Programa Publicaciones en cartelera 03 jun - en JS
de5S adelante
Informacion via e-mail 0o 1h - &n JS

DESARROLLO DEL PRIMER PILAR: CLASIFICACION

Clasificacién, corresponde al principio de justo-a-tiempo (JAT) de “solo
lo necesario, solo en la cantidad que se necesita y solo cuando se lo
necesita’. En otras palabras Clasificacion significa remover del lugar
de trabajo todos los instrumentos innecesarios para la produccion
corriente. La clave para el primer pilar radica en solamente dejar lo
esencial descubierto: Cuando hay duda, bételo. La estrategia de
etiqueta-roja es la herramienta fundamental, un método simple para
identificar los instrumentos innecesarios en la fabrica, evaluando su
utilidad, y si son usados apropiadamente. Etiquetando rojo literalmente
significa poner etiquetas rojas en los instrumentos de la fabrica que

necesitan ser evaluados sean necesarios o innecesarios. Las
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etiquetas rojas captan la atencion de la gente porque el color rojo

sobresale. Un instrumento con etiqueta roja pregunta tres cosas:

¢ Se necesita este instrumento?
Si es necesario, ¢se necesita en esta cantidad?

Si es necesario, ¢ necesita ser colocado aqui?

2.3.1. DEFINICION DE EQUIPOS DE TRABAJO

Como paso previo para colocar las etiquetas rojas en las
diferentes areas de cada divisidbn se distribuyd de forma
homogénea los equipos de trabajo, es decir, se busca lograr la
mayor objetividad en esta actividad, para que los datos
obtenidos sean mas ajustados a la realidad. De esta forma se

conseguiran mejores resultados.

La primera propuesta dada por la oficina de calidad era que la
division de Calzado ponga las etiquetas rojas de la division de
Inyecciéon — Soplado y viceversa. Sin embargo, esta propuesta
no fue aprobada por los gerentes de divisién, argumentando

que “Como puede opinar alguien de un proceso que no conoce

#
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la

objetividad, de forma que las diferentes areas de la misma

division se evaluasen entre si.

TABLA 5. Areas que se Auditan en la Divisién Inyeccion-

Soplado
DIVISION INYECCION- SOPLADO
AREA AUDITA
Alto Consumo Mezcla
Mediano Consumo Despacho
. Ensamble y Bodega de
Bajo Consumo Subproductos

Soplado

Preparacion de Moldes

Taller Mecanico

Alto Consumo

Preparacién de Moldes

Mediano Consumo

Mezcla Soplado
Ensamble y Bodega de -
Subproductos Taller Mecanico
Despacho Bajo Consumo

TABLA 6. Areas que se Auditan en la Divisién Calzado

DIVISION CALZADO
AREA AUDITA
Troquelado Mezcla
Costura Mantenimiento-Bodega de
Moldes
Procesado Empaque y despacho

Preparacion de MP

Inyeccion Calzado

Taller Costuras Troquelado
Mantenimiento-Bodega de Procesado
Moldes

Inyeccién Calzado Ensamble

Ensambie

Taller Costuras

Empagque y despacho

Costura
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Las areas son las asociadas a los procesos claves ya definidos
anteriormente y tiene mucho que ver con el espacio fisico en la
que estd, es decir, por ejemplo taller de costuras y costuras son
del mismo proceso pero fisicamente estan en sitios diferentes,

por eso se las evallua por separado.

Se traté de que los grupos de trabajo tengan igual nimero de
participantes, y en cada grupo se designé un lider junto a un
secretario y un minimo de dos participantes, que podrian
aumentar a cuatro, dependiendo del tamano del area que iba a
ser evaluado. Ademas, como inspector - facilitador del proceso
un ingeniero de la oficina de calidad para asegurar la

objetividad y aclarar dudas.

DISENO DE ETIQUETAS ROJAS

El jefe de la oficina de calidad junto con su cuerpo de
ingenieros desarrollaron los formatos a utilizarse en la
colocaciéon de las etiquetas rojas y los gerentes de division
aprobaron el uso de estos formatos. El disefio implementado es
el que se muestra en la figura 2.14

Logo y Slogan del Proyecto: Trata de trabajar en el

subconsciente de las personas.
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Siglas: P.A.. Plasticos Asociados.

Categoria: Identifica el tipo de item que estoy etiquetando para
evaluar como eliminario.

Nombre: |dentifica que es lo que estoy etiquetando.

Cantidad: En el caso de tener varios productos en un mismos
lugar y saber cuanto desperdicio hay, para generar impacto.
Valor: Dato aproximado para tener conciencia de que es lo que
se etiqueta y el costo.

Razones: causa por la que se lo etiqueta.

Fecha: Cuando se lo etiquet6 para saber cuando se Io eliminé.

Responsable: Quien lo hizo.

Division: sea el caso, Inyeccidén-Soplado o Calzado

-, A Solo lo necesario,
>
Ordenado y
) é.‘ lLimnia

ESCRIA {_}Maiariaprima {\) MGHTRINUY v/ equigos

{ YPraducts en nroctece 4\’: Meoides

O Sibpraduaio 0 Ferrmwnias v acceseeias
{Sbroducte Termmans £ Oeon
L_broducte Termmade  {_J} Ohves
—
MOMERE OEL ITEM
CANTIDAD VALOR ($)
RAZCONES
FECHA RESPONSABLE DIVISION

Figura 2.14 Disefio de etiqueta Roja



49

2.3.3. CAPACITACION DEL PERSONAL
Como vimos al inicio del capitulo, fue dificili hacer el
lanzamiento del programa y la capacitacion de los fundamentos
tebricos de la metodologia 5 S. Por eso el lanzamiento y la

capacitacion se la realizd por grupos de trabajo, tanto de

Calzado como Inyeccidén — Soplado.

Para comenzar la capacitacion se tuvo que considerar las

siguientes restricciones:

1. La sala de capacitacion tiene una capacidad maxima de
treinta personas.

2. Solo pueden asistir tres personas de cada seccion.

3. El gerente de division debe estar presente en la
presentacion.

4. EI nimero de ingenieros de la oficina de calidad asignados

a este proyecto son dos junto al jefe de la oficina de calidad.

Por esta razén se distribuyd a lo largo de la semana dos dias
para la division de Calzado y tres dias para la division de
Inyeccion - Soplado en tumnos de:

7:00am — 10:00am

10;00am - 1:00pm
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2:00pm - 5:00pm
Para de esta manera cubrir con la totalidad de las personas que

trabajan en ambas divisiones.

El esquema de la Presentacion — Capacitacion se lo definié de

la siguiente manera:

Primera Sesién

1. Presentacion: A cargo del Gerente de Divisién y Jefe de la
Oficina de Calidad

2. Dinamica Rompe-hielo: Dinamica que genera confianza y
dispone a las personas a escuchar al capacitador.

3. Diagnostico por seccién (indicadores). se presentaron los
resultados de la auditoria de diagnostico.

4. Exposicion del tema: Explicacién de los conceptos

Introduccion a las 5S

Primera S: Clasificacion

5. Asignacion de la semana: Trabajo para los grupos
asistentes.

Etiquetas rojas

Una de los puntos negativos en esta primera sesion fue sin

duda que los gerentes de division no cumplieron con su
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compromiso de estar presentes durante la presentaciéon y
lanzamiento del proyecto. El gerente de la divisiéon de Calzado
fue el que mas participo de las presentaciones, ya que asisti6 al
80% de las reuniones; en cambio el gerente de la division de

Inyeccion - Soplado participo del 50% de estas. e

Ademas del taller de capacitacion se dio a cada participante un
folleto con los conceptos que se explicaron en esta reunion.
Cabe recalcar que en la asignacion de la semana hubo un

especial énfasis en el ; COmo? deberia realizarse la colocacién

OLizg

de las etiquetas rojas y aclarar las dudas que los empleadogg-

tuviesen con respecto a esta actividad.

2.3.4. COLOCACION DE LAS ETIQUETAS ROJAS
Por motivos de los diferentes horarios en que se daba la

capacitacion practicamente la primera semana no hubo ayuda

N

por parte del coordinador SOL en los diferentes equipos de

e

WELA 8y
N Uk

s

trabajo. Esto generd, en un principio, que en el momento de

(o]
i

hacer el etiquetado rojo no solo hubiese observaciones hacia el
primer pilar de clasificacién, sino también hacia el segundo y el
tercer pilar, es decir, hacia el orden y la limpieza. Esta situacion

lejos de ser un problema fue usado como medio para definir
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“areas de oportunidad “, que fueron tomadas en cuenta al

momento de ser aplicadas en el de orden y de limpieza.

Se asignaron a cada grupo treinta etiquetas rojas que podrian
aumentar si eran justificadas la necesidad y se verificaba con el
coordinador SOL. De la misma forma debian ser devueltas las
que no se utilizaren. Esta medida se tomé porque los recursos
utiizados eran de la oficina de Calidad y no habia un

presupuesto asignado para el proyecto.

El etiquetado rojo se lo clasifico de acuerdo a 10s procesos, es
decir, se juntaban las areas o departamentos que pertenecian
al mismo proceso. Esto se lo realizd por pedido de los gerentes
de divisibn pues querian identificar que parte del proceso

necesitaba mayor atencién.

Ademas, sugirieron que tanto Ensamble con Despacho en
Inyeccion-Soplado y Ensamble con Empaque y Despacho en
Calzado se unan, pues aunque estan definidos como procesos

diferentes en la practica para ellos es lo mismo.
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Como se especifica en el formato una etiqueta roja puede
equivaler a varios items. Esto se puede observar con claridad

en el Apéndice D donde constan los articulos etiquetados.

TABLA 7. Tarjetas Rojas en la Division de Calzado

DIVISION DE CALZADO
TARJETAS
PROCESOS ROJAS

Troquelado 8
Costura 13
Preparacion de Materia prima 5
Inyeccidn calzado 7
Mantenimiento Calzado 14
Ensamble,empaque y despacho 4

TOTAL 51

TABLA 8. Tarjetas Rojas en la Division de Inyeccién-Soplado
DIVISION DE INYECCION-SOPLADO

TARJETAS
PROCESOS ROJAS
Ensamble y Despacho 11
Inyeccién o Soplado 38
Preparacidén de Materia prima 6
Preparacioén de Moldes 4
TOTAL 59

2.3.5. ELIMINACION DE LAS ETIQUETAS ROJAS

Este punto sin lugar a duda fue el que generé6 mayor

controversia dentro de la empresa, pues todo el impulso que se
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logré en el lanzamiento de la campania se vio disminuido por Ia
falta de cumplimiento en la eliminacién de las tarjetas rojas.

Los Gerentes de Division, se vieron reaimente alarmados con
cada una de las observaciones, sin embargo las acciones

tomadas no favorecieron al pleno desarrolio de la metodologia.

Al momento de encontrar soluciones para deshacerse de todo
lo que no era necesario se tardaban mucho o no hacian nada
para proponer una solucién a los directivos de la empresa que

quienes no querian deshacerse de sus “ACTIVOS”.

Se propuso varias alternativas venta, alquiler, donaciones pero
ninguna satisfizo a los directivos, que no encontraron en las
alternativas propuestas por los lideres de la divisién las
suficientes explicaciones que permitieran la toma de decision

para lograr metas a corto y mediano plazo.

A partir de ese momento, el control de la eliminacion de
etiquetas rojas solo eliminaba aquellas tarjetas que no
necesitaban aprobacién de Directivos de la empresa, para esto
se hizo una lista de aquellas cosas en las que no estaban a

criterio de los coordinadores del proyecto ser eliminadas.
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TABLA 9. Articulos que no pueden ser eliminados

Lista de articulos que no pueden ser
eliminados

Moldes descontinuados | Producto Obsoleto

Materia Prima Obsoleta | Insumos Obsoletos

Maquinaria sin utilizar | Repuestos sin movimiento

Esto dificultd la eliminacion de las etiquetas rojas, haciendo que
los indicadores gue un principio iban a servir de motivacion para
los participantes tengan un efecto negativo. Por io cual no fue
presentado a los grupos de gestion. La eliminacién de Tarjetas

rojas quedo de esta forma:

TABLA 10. Tarjetas Rojas eliminadas en Division de

Calzado
DIVISION DE CALZADO
TARJETAS | # tarjetas rojas %
PROCESOS ROJAS sliminadas | Cumplimisnto

Troquelado 8 4 50%
Costura 13 6 46%
Preparacion de Materia prima 5 1 20%
inyeccion calzado 7 2 29%
Mantenimiento Calzado 14 5 36%
Ensamble empaque y despacho 4 2 50%

TOTAL 51 20 39%
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TABLA 11. Tarjetas Rojas eliminadas en Divisién de
Inyeccion-Soplado

DIVISION DE INYECCION-SOPLADO

TARJETAS | #tarjetas rojas %
PROCESOS ROJAS eliminadas | Cumplimiento
Ensamble y Despacho 11 5 45%
Inyeccién o Soplado 38 10 26%
Preparacidn de Materia prima B 3 50%
Preparacion de Moldes 4 0 0%
TOTAL 59 18 31%

RECURSOS INVERTIDOS

Recursos materiales y fisicos

En la implementacién de la clasificacion se utilizd mucha
papeleria para las tarjetas rojas, hojas de capacitacidn y Utiles
de oficina., que como dijimos salié del presupuesto de la oficina
de calidad.

Recursos humanos Y financieros

El recurso humano es basico porque las acciones fueron
realizadas por los miembros de los diferentes grupos, para esto,
se contd con la ayuda de los Gerentes que coordinaron las
actividades y permitieron que el personal disponga del tiempo
dispuesto para cumplir estos trabajos.

Se utilizaron 1449 hrs. de capacitacién (483 participantes por 3
hrs. de capacitaciéon) y 420 hrs. en colocar tarjetas rojas.

También esta considerado los dos Ingenieros de la oficina de
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Calidad a medio tiempo. El coste de la mano de obra era 1.02
USD., para los Ingenieros 1.5 USD. Esto ya generaba un costo
para la empresa sumado a lo que se gasto en material impreso
se detalla a continuacion.

TABLA 12. Recursos Humanos y Financieros invertidos
en Clasificacion

Clasificacion
Recursos Humanos
Capacitacion 1449 hrs.
Colocar tarjetas Rojas 420 hrs.
2 Coordinadores Sol 480 hrs.
total 2349 hrs.
Recursos Financieros
1869 Horas Hombre 2149
480 hrs. Coordinadores SOL 720
Materiales 68
TOTAL 2937 USD

DESARROLLO DEL SEGUNDO PILAR: ORDEN

El orden significa arreglar los instrumentos necesarios para que sean
mas faciles de usar y encontrar, clasificandolos de tal manera que
todos podamos encontrarlos. Es importante porque disminuye los
frecuentes desperdicios en tiempo que se producen en las actividades

de produccién como buscar herramientas, materiales, equipos, etc.

2.4.1. CAPACITACION DEL PERSONAL
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Para la segunda sesién se continuo con el mismo bosquejo y
distribucion de los grupos de trabajo que se establecieron en la
capacitacion del primer pilar, de igual manera sucedi6 con los

horarios preestablecidos.

El esquema que se siguio en esta sesion fue el siguiente:

Segunda sesién

-

Revisidn de asignaciones
2. Revision de indicadores
3. Exposicion del tema
Segunda S: Orden

4. Asignacion de la semana

En el punto uno del esquema se realizé la evaluacion de las
etiquetas rojas que habian sido colocadas y que habian sido
eliminadas. Cabe resaltar que no fueron eliminadas en su
totalidad y que el indicador no se lo mostrd, pues existian
muchos puntos abiertos todavia que no habian sido
solucionados. Fue un momento clave para recibir
retroalimentacion sobre la percepcion de los empleados hacia
el compromiso de la gerencia de cada divisién. Muchos de los

grupos a través de sus lideres se quejaban de la lentitud con
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que eran eliminadas algunas tarjetas rojas y el poco apoyo por

parte de la gerencia en el cumplimiento de los planes de accion.

Esta situacion trajo malestar en el desarrolio de la metodologia,
sin embargo los coordinadores SOL y el jefe de la oficina de
calidad trataban en todo momento de motivar a los participantes
y resaltar ias acciones positivas y los logros obtenidos hasta el

momento.

Para las asignaciones de esta sesion se tomo como base las
observaciones hechas en el primer pilar y se definieron dos
estrategias basicas. La estrategia de pintura y la estrategia de

letreros.

2.4.2. ELABORACION DEL PLAN DE TRABAJO
Para la elaboracion de los planes de accién trabajaron en
conjunto los diferentes grupos de trabajo de cada divisién con
sus respectivos coordinadores; debido a que la mayoria de los
grupos no contaban ni podian gestionar los recursos para

concretar estos planes.

Estrategia de Pintura
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En la elaboracion de los planes de accién que correspondian a
una estrategia de pintura no solo se tuvo que coordinar con los
participantes del proyecto SOL sino también con el jefe de
seguridad que era el que asignaba el tipo y la cantidad de
pintura necesaria para delimitar las areas en el piso de la
planta. También se contd con su ayuda en el momento de
definir los espacios minimos 0 maximos necesarios en el caso
de areas especificas. No hubo necesidad de definir espacios
porque el jefe de seguridad ya los tenia, simplemente se volvié
a marcar lineas que ya estaban desgastadas, delineando los
pasillos y las areas de cada division. Las lineas eran de 10cm.
De ancho y de color amarillo para que sean identificadas

claramente.

TABLA 13. Plan de Trabajo del Pilar de Orden

PLAN DE TRABAJO DEL PILAR DE ORDEN
ACTIVIDAD FECHA |RESPONSABLE

Estrategia de pintura 1 sep—15sep JA, JL
Definir donde se necesitan

lineas de Seguridad 01-Sep A, JL
Pintar Lineas por Area 2 sep — 15 sep JA, JL
strategia de Carteles 15 sep — 5 oct JA, JL

Definir lugares que
necesitan carteles 16-Sep JA, JL

Hacer y poner los carteles | 17 sep - 5 oct JA, JL
Slogans y mensajes Oct - adelante JA, JL




61

2.4.3. ESTRATEGIA DE LETREROS Y SLOGANS
Esta estrategia busca ser un:
o Indicador de lugares, que muestran donde van los
instrumentos.
o Indicador de instrumentos, que muestra donde va el
instrumento especifico.
o Indicador de cantidad, que muestra cuanto de ese
instrumento pertenece a ese lugar.
Por lo general los letreros se los utiliza para identificar
» Nombres de areas de trabajo.
» Lugares de stock.
» Lugar de almacenaje de equipos.
» Normas de procedimiento.
5

Organizacién de maquinarias.

Esta estrategia fue ;ma de las mas aceptadas y utilizadas por
los participantes del proyecto SOL, fue un momento clave para
involucrar a las personas y en la que ellas aportaban
directamente con el desarrollo y manutencion de la metodologia
5'S. La oficina de calidad traté de mantener un perfil bajo para

no opacar ni desmotivar la participacion de los empleados.
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El texto de los slogans y letreros eran proporcionados por
colaboradores de la fabrica y elaborados por la oficina de
calidad, llegando a establecerse una relacion dinamica y de
confianza entre los coordinadores de cada divisidn y sus grupos
de trabajo. Algunos de los mensajes que se proporcionaron son
los siguientes:

olo lo necesario,
rdenado y

impio
DESPUES DE COGER UN ROLLO
DEJELO EN SU LUGAR

LA KALIDAD EMPIEZA POR LA LIMPIEZA.

FIGURA 2.16 Letrero del Grupo de Calzado
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COMPANERO, MANTEN
SIEMPRE LIMPIO TU
PUESTO DE TRABAJO

COLABORA CON NOSOTROS

LA KALIDAD EMPIEZA POR LA LIMPIEZA.

FIGURA 2.17 Letrero del Grupo de Inyecciéon — Soplado

RECURSOS INVERTIDOS

Recursos materiales y fisicos

Para la estrategia de pintura se utilizd pintura trafico (especial
para pisos), cinta adhesiva, diluyente, brochas; para la
estrategia de letreros se usaron letreros impresos en
computadora por la oficina de Calidad, con cartén y
emplastificados con una maquina de la empresa, ahorrando

costos.

Recursos humanos

El recurso humano sigue siendo fundamental para el avance de
las actividades. Durante los dos meses de implementacién, se
invirtié6 en 1049 horas hombre en capacitacion al igual que en el

pilar de clasificacién y aproximadamente 450 hrs. para la
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estrategia de pinturas. De la misma forma los dos Ingenieros de
la oficina de Calidad le dedicaban la mitad de su dia al
proyecto.

TABLA 14. Recursos Humanos y Financieros invertidos

en Orden
Orden
Recursos Humanos
Capacitacion 1449 hrs.
Estrategia de Pintura 450 hrs.
Otras Actividades 60 hrs.
2 Coordinadores Sol 320 hrs.
total 2279
Recursos Financieros
1959 Horas Hombre 1998
320 hrs. Coordinadores SOL 480
Materiales 840
TOTAL 3318 USD

DESARROLLO DEL TERCER PILAR: LIMPIEZA

La limpieza es el componente que enfatiza el movimiento de suciedad,
polvo y escombros del lugar de trabajo: Mantener todo barrido y limpio
Un ambiente limpio proporciona calidad y seguridad, y ademas:

. Mayor productividad de personas, maquinas y materiales,
evitando hacer las cosas dos veces.

. Facilita la venta del producto.

. Evita pérdidas y danos de materiales y productos.

. Es fundamental para la imagen interna y externa de la empresa.
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2.5.1. CAPACITACION DEL PERSONAL
La metodologia de capacitacidon no varid, pues los resultados
obtenidos hasta el momento eran buenos y se lograba tener la
retroalimentacion necesaria para corregir los errores vy
solucionar los problemas.
Tercera sesion
1. Revision de asignaciones
2. Revisién de indicadores
3. Exposicion del tema
Tercera S: Limpieza

4. Asignacion de la semana

El evaluar las asignaciones pasadas, siempre servia para
detectar los criterios errados y la desmotivacion que podria
existir en caso de no conseguir algun resultado. También para
mantener las relaciones interpersonales y la sinergia del grupo
que influye directamente en el desarrollo de cualquier
metodologia. Al evaluar el pilar del orden fue muy positivo los
resultados fueron positivos. La mayoria de grupos se
involucraron en este pilar y comenzé a palparse una mejoria en
los ligares de trabajo, las fotos lo evidenciaban, logrando la

mayor motivacion alcanzada durante el proceso.
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ELABORACION DE PLAN DE TRABAJO

Se coordinaron dos actividades basicas para conservar el
estado de limpieza en la empresa, en las dos divisiones por
igual. Estas actividades fueron organizadas entre los
coordinadores SOL de cada divisidn y su correspondiente grupo
de gestion.

TABLA 15. Plan de Trabajo de Limpieza

PLAN DE TRABAJO DE LIMPIEZA
ACTIVIDAD FECHA [RESPONSABLE

impieza cotidiana 5 oct- 10 oct JA, JL
Coordinar nuevos Horarios 06-Oct JA, JL
Explicacién por Area | 70ct-9oct JA, JL

Grupos de Responsabilidad |10 Oct - 17 oct JA, JL
Definir espacios fisicos por

area 10-Oct JA, JL
Asignar responsables de los )

espacios 11-Oct JA, JL
Explicacion por Area 12 Oct - 17 oct JA, JL

IMPLANTACION DEL PLAN DE TRABAJO

Limpieza Cotidiana

El desarrolio de este plan de trabajo estuvo muy ligado con la
gerencia administrativa. El gerente era quien tenia personal
especifico péra realizar actividades de limpieza para la
empresa. Por tanto lo uUnico que se hizo fue coordinar los
horarios en los que se generaba mayor cantidad de suciedad

por la caracteristica del proceso y la experiencia de los
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operadores. Asi, mejoré notablemente el cuidado de la limpieza

durante la jornada de trabajo.

Grupos de Responsabilidad

Esta iniciativa, queria concientizar al personal de cada area
que “no es mas limpio el mas limpia, sino el que menos
ensucia”. Cada éarea de trabajo fue dividida en sub-areas y a
cada sub-areas se le asigndé un responsable de la limpieza para

asegurar que el lugar peridédicamente esté limpio.

Ademas, la divisidon de inyeccion intensificd una vieja practica
que habia quedado olvidada. En un mapa esquematico de las
maquinas de inyeccion se identificaban que maquinas tenian
fuga de aceite y ensuciaban el piso. En la figura 2.18 los
cuadros amarillos significaban las maquinas que tenian fugas
de aceite. La gravedad de la fuga era evaluada por el
departamento de mantenimiento que elaboraba a su vez el plan

de mantenimiento correctivo y preventivo.
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Ademas, se puso énfasis en el cumplimiento del plan de
mantenimiento preventivo, que esta vez incluia la numeracién

de la maquina y el pintarla completamente.

FIGURA 2.19 Maquina reparada

RECURSOS INVERTIDOS

Recursos materiales y fisicos

Algunos utensilios que se usaron para la [impieza fueron
escobas, trapos, escobillas, etc Mientras que para el
mantenimiento se utilizaron las herramientas que poseen el

personal de mantenimiento y de los Talleres.

Recursos humanos
El fundamento de la metodologia son las personas, pues son
las que concretan los planes y mantienen la metodologia. El

tiempo que se invirtié en capacitacion fue de igual manera que
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los pilares anteriores. Lo mismo que el tiempo que dedicaban
los ingenieros, medio dia al proyecto. Este pilar durd
aproximadamente un mes.

TABLA 16. Recursos Humanos y Financieros invertidos

en limpieza
Limpieza
Recursos Humanos
Capacitacion 1449 hrs.
2 Coordinadores Sol 160 hrs
total 1769 hrs.
Recursos Financieros
1449 Horas Hombre 1666
160 hrs.Coordinadores SOL 240
Materiales 68
TOTAL 1974 USD

2.6. DESARROLLO DEL CUARTO Y QUINTO PILAR:

ESTANDARIZACION Y DISCIPLINA

Es facil ejecutar el proceso del SOL una vez y realizar algunos
mejoramientos, pero sin esfuerzo continuo por realizar estas
actividades, muy pronto el lugar de trabajo volverd a lo que era
originalmente. Estandarizacion de la limpieza no se refiere a una
actividad sino a un estado y condicidn; es el estado que existe cuando

el SOL (Clasificacion, Orden y Limpieza) es propiamente mantenido.

La disciplina es diferente de la clasificacién, orden o limpieza y

también de la estandarizacion, en el sentido de que no es visible y no



71

se puede medir. Existe en la mente de la gente y solamente su
comportamiento muestra su presencia.
Es por esto que no puede ser implementada como una técnica, pero si

crear condiciones para que se adquieran los habitos.

2.6.1. CAPACITACION
Tanto el pilar de estandarizacion como el de disciplina son los
pilares que ayudan a mantener los tres primeros pilares y estan
muy ligados. Por esta razon, al momento de la capacitacion se

las desarroll6 juntas.

El esquema establecido fue el mismo, con la Unica diferencia
que al momento de definir la asignacion de la semana, los
capacitadores ya habian hecho una presentacién previa con
fotos del antes de aplicar SOL y fotos después de la aplicacion
del SOL. Ademas, se hizo el lanzamiento oficial de la Cartelera
SOL donde se exhibirian las fotos, los avances y donde se
presentaria a cada uno de los grupos y donde ellos podrian
expresar sus criterios con respecto a la metodologia, previa

coordinacién con el jefe de la oficina de Calidad.

2.6.2. DEFINICION DE POLITICAS “SOL”
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Otros de los medios utilizados para acceder a la conciencia de
las personas fue establecer la metodologia como politica
interna de la empresa y del compromiso de ella con la

aplicacion del SOL.

PROPOSITO

Con el fin de mantener los lugares de trabajo limpios y
ordenados y asi conseguir un mejor aprovechamiento del
espacio, una mejora en la efectividad y seguridad del trabajo vy,
en general, un entorno mas seguro y agradable, se
comprometeran con las normas de clasificacidon, orden vy

limpieza a todas las unidades de la organizacion.

ALCANCE
Aplicable a todas las divisiones y/o departamentos de la

compaiiia.

DEFINICIONES
SOL: Significa Solo lo necesario, Ordenado, Limpio.
Abreviatura del proyecto 5s que busca el mejoramiento de la

calidad y una mayor productividad a través de un
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aprovechamiento de los recursos y de un buen ambiente

trabajo.

Unidad de Gestion SOL: Grupo de S5 personas de cada
divisién que son responsables de transmitir a los trabajadores
de su division las normas de clasificacion, orden y limpieza.
Estandarizar: Crear un sistema consistente en que las tareas y
procedimientos se llevan a cabo. Definir cédigos, espacios
determinados, nombres, carteles, pintura de acuerdo al tipo de
material, etc.

Lineas de seguridad: Lineas que delimitan la separacion de

un espacio fisico pertinente, para proteccioén del personal y una

mejor utilizacion del lugar.

RESPONSABLES DE LA DEFINICION DE LA POLITICA

Las personas encargadas de definir las politicas de
clasificacion, orden y limpieza para PLASTICOS ASOCIADOS
fueron los responsables del proyecto de implantacion de las Ss.
En este caso los integrantes de la Oficina de Calidad son los

delegados para definir dichas politicas.

REVISION DE LA POLITICA
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Para la validacion y aplicaciéon correcta de las politicas de
Orden y Limpieza estas deben ser revisadas por cada uno de

los Gerentes de Division, Gerente Administrativo.

POLITICA

1. Es obligacion de fodos conocer y aplicar las normas
relacionadas al programa SOL.

2. Es tarea de todos mantener el ambiente de trabajo

excelentemente limpio y ordenado de acuerdo a la metodologia

del SOL (Ver apéndice C). Las tareas relacionadas con
organizacion orden y limpieza deben ser integradas como parte
de las actividades REGULARES y no como actividades
extraordinarias.

3. El principal responsable de mantener el SOL es el
gerente de division o jefe de area.

4. Cada supervisor es responsable de que todos los
operarios conozcan la metodologia SOL. Para lo cual estara
permanentemente vigilante y compartiendo con su personal a
fin de conseguir el éxito en el proceso.

5. Se debe entrenar al personal nuevo en la metodologia
SOL a través de la charla de induccién. Es decir, se fusiona la

induccién a trabajadores nuevos con la metodologia SOL.
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6. Teniendo en cuenta uno de los principios de la
prevencion, como es de evitar los riesgos desde su origen,

deben descubrirse las causas que originan la desorganizacion,

desorden y suciedad con el fin de adoptar las medidas

necesarias para su efiminacion de raiz.

7. Es obligacién de cada trabajador dejar y entregar su

lugar de trabajo limpio y ordenado antes de finalizar el turno.

8. Cada division debera tener un grupo de personas
(Unidad de Gestién SOL).

9. Cada seccion o area de trabajo debe mantener un
programa de limpieza con sus respectivos procedimientos.

10. Los trabajadores deberan mantener en su puesto de
trabajo (Mesa, maquina, escritorio, oficina, transportador, etc.)
solo lo necesario, ordenado y limpio en lo que le competa y
posibilitaran las labores de limpieza del personal contratado al
efecto, igualmente mantendran las herramientas ordenadas y
en perfecto estado de conservacién, notificando fa necesaria
reposicion de la misma cuando sea necesario.

11. Las herramientas de trabajo, (tiles, mesas, estantes o
perchas, casilleros, cabinas, tuberias, paredes, techos,
lamparas se deben mantener correctamente limpias y/o

pintadas.
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12. Se debe demarcar areas de operacién, transito de
personas, transito de montacargas y seguridad industrial.

13. Todos los almacenes o estanterias deben estar
normalizadas, ordenados y limpios.

14. Los suelos de las dependencias, talleres, laboratorios,
etc. deberan estar en excelentes condiciones y limpios de
grasas y otras materias deslizantes con el fin de evitar riesgos
de caida a igual nivel y choque contra objetos moviles e
inmoviles.

16. Los lugares de trabajo dispondran de zonas de
almacenamiento seguras adecuadas a los productos y materias
alli contenidas, de manera que eviten los riesgos a los que
pueda dar lugar. Estos lugares deben estar plenamente
identificados. Se tendra en cuenta en estas zonas las medidas
de seguridad para evitar los desplomes de lo almacenado, asi
como la distribucion de materias por orden de peligrosidad para
evitar riesgos de mezclas peligrosas.

16. Los recipientes para el contenido de desperdicios y utiles
con riesgo bioldgico deberan encontrarse sefalizados y se

procedera a la gestion de los residuos de la forma mas segura.

LISTA DE DISTRIBUCION
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Toda persona que trabaje para PLASTICOS ASOCIADOS S.A.
debera conocer las politicas de clasificacion, orden y limpieza.
Las mismas que deben ser transmitidas partiendo desde el
Gerente de Division y Jefes de produccién hacia los

Supervisores y desde estos hacia los operarios y obreros.

2.6.3. ESTRATEGIA DE EXHIBICION DE FOTOS
Esta fue una herramienta muy eficaz al momento de encontrar
respuestas inmediatas, pues a nadie le gustaba aparecer en la
cartelera y menos con fotografias que hagan alusion a su forma
de trabajar, que por demas eran evidentes. De la misma forma
la evolucién alcanzada tenia un gran efecto de motivacién para
el grupo y de felicitaciones no solo por parte de las jefaturas
sino de sus mismos comparieros, generanda competeiicia entre

los grupos.

FIGURA 2.20 Antes y después del SOL
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FIGURA 2.21 Mejoras obtenidas con el SOL

Estas son muestras del desarrollo que se estaba logrando en la

aplicacidn de la metodologia.

GRUPOS DE GESTION SOL

Unidad de Gestion SOL: Grupo de 5 personas de cada
divisidon que seran propuestas o voluntarias segun convenga al
Gerente de la Division; tendran un periodo de trabajo de 6
meses pudiendo ser reelegido previa evaluacion del Gerente de
la Division y la Oficina de Calidad.

Los responsables de dicha unidad seran los encargados de
transmitir a los trabajadores de su division las normas de
clasificacion, orden y limpieza que deben cumplir con la
normativa aplicable a cada caso y fomentaran los habitos en
este sentido de las tareas laborales. Del mismo modo, seran los

responsables de realizar las operaciones de chequeo del
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estado del SOL en sus areas correspondientes. Iguaimente,

gestionaran y realizaran todas aquellos tramites procedentes a

subsanar las anomalias.

2.6.5. SEGUIMIENTO Y CONTROL
Para conseguir resultados en 5’s, como en toda metodologia el
seguimiento a los planes y los resultados son imprescindibles.
Para esto, los coordinares SOL de Calzado e Inyeccion —
Soplado mantenian reuniones con los respectivos grupos de
Gestion cada 15 dias. Las reuniones servian para evaluar
gestiones, buscar areas de oportunidad, resolver
inconvenientes e inquietudes sobre la metodologia; y por lo

general duraban alrededor de 30 minutos a 1 hora.

Era en estos espacios, donde se distribuian los trabajos hacia
un area especifica y se asignaba dentro del Grupo de Gestidn
SOL un lider responsable de conseguir los resultados, haciendo
que cada uno de Ios integrantes tenga un pequefio proyecto
que lo gestionaba con los grupos SOL de cada area y con el
apoyo de la Oficina de Calidad.

En el Apéndice E podemos ver un ejemplo de las actas de

seguimiento y control.
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EVALUACION DEL AVANCE A TRAVES DE AUDITORIAS

Desde que se lanzd el programa de implantacion del SOL se
realizaban auditorias mensuales para evaluar el avance de las
Divisiones. Para mantener la objetividad los coordinadores de cada
division se intercambiaban y acompariaban a los grupos de la otra
division, pues al ellos estar involucrados directamente el proceso

podrian no ser los datos reales.

Asi, luego de la implantacién de la clasificacion, orden, limpieza,

estandarizacién y disciplina los resultados decian lo siguiente.

TABLA 17. Tabla de resultados luego de la implantacién en la
Division Inyeccién-Soplado

TABLA DE RESULTADOS DIVISION{

INYECCIQNISOPLADO :

Alto Consumo 53%
Mediano Consumo 58%
Bajo Consumo 63%
Soplado 70%
Preparaciéon de moldes (taller mant.) 54%
Mezcla 65%
Ensamble y Bodega de Subproductos 61%
Despacho 62%
Taller Mecanico 53%
TOTAL 60%
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TABLA 18. Tabla de resultados luego de la implantacion en la
Division Calzado

TABLA DE RESULTADOS DIVISION

' °/ SOL

CALZADO

Troquelado 80%
Costura 78%
Procesado 71%
Mezcla 59%
Taller Costuras 67%
Mantenimiento-Bodega de Moldes 53%
Inyeccién Calzado 62%
Ensamble 79%
Empaque 81%

TOTAL 70%

El desarrollo de las tablas se pueden ver en el Apéndice F y el
Apéndice G donde se especifica los items evaluados y el puntaje de

cada area.

Hubo un avance considerable en el desarrollo de la metodologia, que
se lo puede observar claramente en las tablas a continuacion.
Logrando un nivel de 5’s aceptable en la divisién de Inyecciéon-Soplado
consiguiendo el area de Soplado un nivel bueno en la aplicacién. En la
Divisidon de Calzado en cambio se alcanzé un nivel bueno, incluso con
areas en las que el nivel de aplicacion es muy bueno como en el area

de troquelado y de Empaque.
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TABLA 19. Tabla comparativa del progreso en la Division
Inyeccion-Soplado

= (J - X A LJ » (J o

O Op DO - PHES S . 0
Alto Consumo 53% 37%
Medianc Consumo 53% 43%
Bajo Consumo 63% 49%
Soplado 70% 44%
Preparacién de moldes {taller mant.) 54% 40%
Mezcla 66% 38%
Ensamble y Bodega de Subproductos 61% 47%
Despacho 62% A47%
Taller Macanico 53% 39%
TOTAL 60% 42%

TABLA 20. Tabla comparativa del progreso en la Division Calzado

0
0

- AR 0

AR LA (J i 2 A 1J » ) 0 ()

kS
AL "< x : ae ol

Troquelado 80% 54%
Costura 78% 59%
Procesado 71% 63%
Mezcla 59% 48%
Taller Costuras 87% 51%
Mantenimiento-Bodega de Moldes 53% 44%
Inyeccion Calzado 62% 44%
Ensamble 79% 54%
Empaque 81% 53%

TOTAL 70% 51%

Sin embargo, se nota visiblemente como hay areas en las que es mas
dificil conseguir resultados. Tales son los casos de Alto consumo,
Taller Mecanico y preparacion de moldes en Inyeccién ~Soplado;
Mezcla, Taller Costura y Mantenimiento-Bodega de Moldes en la
division de Calzado. Pese a eso, las proyecciones del mantener y

aumentar el nivel de la metodologia eran promisorias.
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Por el tamario de la empresa, era de esperar que los resultados tarden
en darse en su totalidad, contrariamente los logros si se los conseguia
auque no tan rapido como se queria, motivo por el cual comenzé a
impacientarse los directivos y los empleados de la Compaiiia a tener

una “presién adicional’.
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CAPITULO 3

3.SITUACION DE LA EMPRESA LUEGO DE LA
APLICACION DE LA 5'S, FORMULACION Y

COMPROBACION DE HIPOTESIS

Durante el desarrolio de este capitulo se podra evidenciar las diferentes
variables que han influido para que la metodologia implantada se vuelva
inconsistente. Para realizar el analisis se tomé por separado las
divisiones de Inyeccion — Soplado y de Calzado de manera que puedan

visualizarse las causas y sus efectos.
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Otro punto importante del andlisis esta basado en la percepciéon que
tienen los empleados acerca de sus lideres de division, las politicas
generales de la empresa y la satisfaccion iaboral que existe al interior de
Plasticos Asociados. Para esto se usé como medio una encuesta de
clima laboral, que ademas ayudé a comprobar las causas que

deterioraban la metodologia implantada.

Este analisis fue realizado luego de un periodo de tres meses, porque
se percibia en el ambiente una desmotivacion generalizada al interior de
la empresa; esta falta de motivacion no tenia el mismo impacto en las

divisiones de la fabrica y se manifestaba de diferente manera.

3.1. DIAGNOSTICO DE LA DIVISION DE INYECCION - SOPLADO
Durante una de las reuniones que se mantenian quincenalmente
con el grupo de gestion SOL se comenzaron a palpar los primeros
inconvenientes para que el proyecto siga creciendo. Lo que en un
principio se asumia como desarrollo personal y de la empresa,
ahora se mostraba como una carga adicional de trabajo, no

remunerada y de muy poca expectativa de mejoramiento.

Se podia percibir el desmejoramiento de la clasificacion, orden,

limpieza, estandarizacion y disciplina; esto no solo se reflejaba en
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las reuniones mensuales, sino que, era innegable que estaba

guebrantandose los fundamentos béasicos de la metodologia.

3.1.1. OBSERVACION VISUAL
Luego de la reunion con el grupo de gestion se decidié
retomar la estrategia de la exhibicion de fotos, con esto
podria comprobarse visualmente que la metodologia estaba

sufriendo una pérdida notable de los évances obtenidos.

Ademas se buscaba impactar, llamando la atencidén no soélo
de los empleados, sino de los jefes; de quienes dependia en

gran parte el resultado, sea este positivo o negativo.

Otro de los objetivos era localizar las &areas mas
desinvolucradas en el desarrollo de la metodologia, para en
lo posterior analizar que factores estaban influyendo en las
personas y porque no mostraban el interés de colaborar en

el progreso de esta filosofia.

A continuacion, se muestra segun la toma de fotos cuales
son las areas que estan menos comprometidas con el

adelanto del sistema.
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FIGURA 3.1 Secciones de Inyeccidén-Soplado con retroceso
de 5's

La figura 3.1.a, pertenece al area del taller mecanico, a lo
largo del proyecto fue la de menor compromiso en la
divisién, no hubo un mejoramiento sostenido debido a la
poca colaboraciéon del personal, apoyados por el jefe del
taller. El criterio utilizado es “que en un taller siempre va a
ver desperdicio “, ademas, “todo se lo puede necesitar en

algun momento”.
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La figura 3.1.b, muestra al area de despacho que sin ser
de las areas criticas desde la primera evaluacion no
presentd deseos de avanzar y se mantuvo en el mismo
nivel, manifestando frases como esta “no hay tiempo, los

despachos son mas importantes”

Por ultimo, en la figura 3.1.c, el area de alto consumo, que
pese a los esfuerzos de muchos de los supervisores, mucho
de los resultados no se conseguian por la falta de apoyo de
la alta gerencia y de los duefios de la compafiia. Esto
generaba descontento y despreocupacion por la situacion

actual del SOL en el area.

Alto consumo (area de inyeccion), el taller mecanico y
despacho eran focos criticos de cémo la aplicacién estaba

pasando por momentos dificiles.

AUDITORIA DE SEGUIMIENTO
A parte de la observacion visual, se buscé tener elementos
concretos que evidencien en forma objetiva lo que esta

pasando en las diferentes areas de Inyeccién — Soplado.
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Por esta razon se realizd una auditoria exhaustiva

comandada por el coordinador de la division.

En el Apéndice H se puede ver claramente los itemes
evaluados y sus valores, mostrando los elementos en los
que habia que hacer énfasis, y en la tabla 21 los resultados
globales de la auditoria efectuada comparando los avances

y retrocesos.

TABLA 21. Tabla comparativa de Division Inyeccion-
Soplado en sus diferentes etapas

AEA LU KA X UE U J v v : .
U UrFLALU - - F - v P -

Alto Consumo 3T% 53% 44%
Mediano Consumo 43% 58% 55%
Bajo Consumo 49% 63% 66%
Soplado 44% 0% §68%
Preparacién de moldes (taller mant.) 40% 54% 42%
Mezcla 38% 65% 56%
Ensamble y Bodega de Subproductos 47% 61% 57%
Despacho 47% 62% 54%
Taller Macéanico 39% 53% 44%
TOTAL 42% 60% 51%

Con la auditoria, quedo evidenciado que la declinacién de la
metodologia estaba presente en todas las areas de la
division y algunas de las razones que causaban el

quebranto de la metodologia se enumeran a continuacion:
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TALLER MECANICO: El jefe del taller mecanico es una
persona de 40 afos en la empresa que cuenta con la
simpatia de los duefios, esta particularidad genero dificultad
al momento de conseguir resultados. Este sefior era una
persona cerrada que no le importaba la metodologia. Si el
Lider del area no colaboré y el Gerente no presionaba por la
influencia de esta persona con los duefios, era muy dificil

alcanzar los objetivos planteados.

PLANTA: El programa de mantenimiento y reducciéon de
filtracion de aceite en Alto consumo, Mediano Consumo,
Bajo Consumo y Soplado se habian detenido por
necesidades de producciéon. Esto provocd que los pisos se
ensucien con facilidad o se busquen soluciones no acordes

con la metodologia.

PREPARACION DE MOLDES: Los moides utilizados se
mantenian en la planta debido a que en la bodega seguian
teniéndose los moldes obsoletos que por orden de los
directivos no se vendian, obstaculizando el desarrollo del

proyecto.
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ENSAMBLE Y BODEGA DE SUBPRODUCTOS: Un efecto
negativo, comenzo a mostrarse incluso en areas como esta
donde antes la tendencia a la mejora habia sido la
constante. Por ejemplo en ensamble se comentaba “para
que nos vamos a seguir esforzando si las otras areas siguen

igual”.

DESPACHO: El caso de despacho no fue la excepcion, al
momento de preguntar de que estaba pasando se dijeron
cosas como: “para qué vamos a seguir si no valoran nuestro
esfuerzo ya vio como quedaron los sueidos...”. Siendo una

alerta para una posible insatisfacciéon salarial.

3.2. DIAGNOSTICO DE LA DIVISION DE CALZADO
En la Division de Calzado de igual manera se realizd un
diagnéstico exhaustivo de la situacion actual de la empresa, que
pese a no ser critica y poco perceptible, no era motivos suficientes
para no prevenir cualquier situacion que favorezca al quebranto de

la metodologia.

3.2.1 OBSERVACION VISUAL
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Contrario al grupo de Gestidn Sol de inyeccién-Soplado,
visualmente no se notaba un desmejoramiento de la
metodologia, ademas que el grupo se estaba reuniendo
seguido y parecia que los planes se ejecutaban con

normalidad.

Sin embargo, se continud con la iniciativa para observar de
forma clara y objetiva si la filosofia estaba teniendo un

quebranto, para detectarlo a tiempo y proponer soluciones

oportunas.

FIGURA 3.2 Imagenes del deterioro en la Divisién de
Calzado
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A simple vista no eran tan elocuentes las imagenes tomadas
en la observacion, no obstante si se mostraba ciertas
desmotivaciéon en areas que habian sido claves en el

progreso de las §'s.

En la figura 3.2.a, se muestra como en el area de troquelado
se comienzan a dejar pedazos de desechos atras de las
maquinas, cuando esta area fue una de las que logré
mejores resultados y una de las principales motivadoras del
proyecto.. Al preguntar que pasaba decian: “hace un mes
estamos esperando que nos lleguen las repisas para los
troqueles que faltan, si ellos no se preocupan (lideres)

porque nosotros si.... ni siquiera nos pagan por esto”.

En otras areas como inyeccidon-calzado y bodega de
troqueles (como se muestran en la figura 3.2. b y ¢) en que
las practicas requerian mas empefio, ya comenzaban a
notar que los problemas estaban basados con la practica de
la 5’s, la disciplina, ademas se mostraba una especie de
descontento generalizado que no ayudaba al crecimiento de

la metodologia.

Cl8.-BSPOL
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3.2.2. AUDITORIA DE SEGUMIENTO
Inquietos por la despreocupacién y desmotivacion existente,
se buscd visualizar de manera objetiva lo que estaba
pasando, para identificar cuanto y donde se estaba

recayendo.

En la tabla 22 se muestra el resumen de la auditoria
comparada con los avances de la metodologia y en el

Apéndice | cada uno de los itemes evaluados.

TABLA 22.. Tabla comparativa de Avance de Divisién
Calzado en sus diferentes etapas

AB OMPARA ADED 0 v J v
e d después de  despuss d

Troquelado 54% 80% 2%
Costura 59% 78% 69%
Procesado 53% 71% 62%
Mezcla 48% 53% 46%
Taller Costuras 51% 67% 57%
Mantenimiento-Bodega de Moldes 44% 53% 83%
Inyeccidn Calzado 44% 62% 42%
Ensamble §4% 79% 70%
Empaque 53% 81% 73%
TOTAL 51% 70% 60%

Algunas de las causas de gque no avancen en el desarrolio

de la metodologia son las siguientes:
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TROQUELADO: EI Gerente de division detuvo las
inversiones en el proyecto debido a faltas de ventas de la
divisibn y el incremento de su presupuesto. Esto
desmotivd al personal de esta area que lograba

resultados significativos.

COSTURA: El habito que se habia ganado de mantener
el drea limpia se lo habia perdido y ahora solo se
esperaba a la limpieza cotidiana en los horarios
establecidos, ademas habia unas filtraciones de aceite
en las maquinas de coser que no habian sido

solucionadas.

PROCESADO: Sobre todo habian decaido en el pilar de
la limpieza pues los botes para la basura ya no estaban,
los pasillos sucios, ademas algunas herramientas que

habian sido utilizadas no las habian limpiado.

MEZCLA: El supervisor de mezcla es una persona de
varios afos en la empresa que goza de la confianza del
Gerente de la divisidbn pero con serios problemas al

momento de colaborar con el proyecto. Siempre tenia las
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excusas para no colaborar y no habia presién por parte
del Gerente, dificultando la ejecucidn de los planes. El
supervisor como lider de su area mantenia en un bajo

nivel la metodologia de su grupo.

TALLER DE COSTURA: Aqui los habitos de trabajo
adquiridos en el pasado eran bien fuertes y si bien se
mostraba colaboraciéon, habia complicaciones al

momento de realizar los medios establecidos.

MANTENIMIENTO Y BODEGA DE MOLDES: Si bien los
moldes no estaban en la planta como en la otra division,
en la bodega seguian teniéndose los moldes obsoletos
que por orden de los directivos no se vendian,

dificultando el orden.

ENSAMBLE Y EMPAQUE: ElI segundo aviso del
malestar salarial se mostré en estas areas, donde se
hizo mencién del poco incremento salarial y de la escasa

valoracion al esfuerzo realizado.
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Para visualizar de mejor manera la evolucién de la

metodologia de las dos divisiones en el tiempo, basada

en las auditorias realizadas se presenta el siguiente

grafico:
TENDENCIA de 5'S de [a DIVISION DE
% CALZADO
Aplicacién!
90%
70% | ~
50% -
30% |  Audftoria antes de Auditoria después de | Auditoria después de 3
implementar S's implementar S's meses de implementar 5's
Troquelado 54% 80% 72%
.~ Costura 59% 78% 69%
Procesado 53% 1% 62%
\~—Mezcla 48% 59% 46%
. Taller Costura 51% £7% 57%
——Martenimiento- Bga.Moldes 44% 53% 53%
——Inyeccién Cakzado 4% 82% 42%
——Ensamble 54% 79% 70%
Empaaue 53% 81% 73%

FIGURA 3.3 Grafica de tendencia de 5’s de la division de

Calzado
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TENDENCIA de 5'S de la DIVISION DE

. INYECCION-SOPLADO
Aplicacion i
90% 1
!
70%
|
50% -
30% A Auditoria antes de Auditoria después de Auditoria después de 3
implementar S's implementar S's meses de implementar 5's
Atto Consumo 37% 53% 44%
——Mediano Consumo 43% 58% i 55% o
Bajo consumo 49% 63% 56%
——Soplado 44% 70% ? 56% B
Preparacién de Moldes 40% 54% 42%
~— Mezcha 38% 65% 56%
——Ensamble y 47% 81% 57%
Bga.Subproducto
~—Despacho 47% 62% 54% ‘
Taller Mecanico 39% 53% | 44% |

FIGURA 3.4 Grafica de tendencia de 5’s de la divisién de
Inyeccion-Soplado

De esta forma es mas facil entender la magnitud de lo

que estaba pasando, en ambas divisiones por esta razén’

se comenzaron a plantear una serie de hipétesis sobre el
deterioro para poder encontrar medios que ayuden al

mantenimiento de las 5's.
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3.3. FORMULACION DE HIPOTESIS
Una vez realizadas las auditorias en cada Divisidon, se pudo
observar que habia diferencias en el estado de la metodologia 5's
entre la divisidon de Inyeccién-Soplado y la divisidon de Calzado.
Esto provocd que se generen algunas hipotesis que ayuden a
encontrar respuestas sobre el estado de la implementacion de la
metodologia, ademas ayudd a sacar conclusiones sobre aspectos

importantes que deben considerarse al momento de implantar las

5’s.

3.3.1. HIPOTESIS SOBRE LAS DIFERENCIAS EXISTENTES
ENTRE EL ESTADO DE LA DIVISION DE INYECCION Y
LA DIVISION DE CALZADO
Analizando la situacién que se presenta en la empresa se
plantean varias hipétesis. Existen diferencias en el estado

de la division de inyeccion y la divisién de calzado porque:

1. La alta Administracién no estaba comprometida lo que
generd perdida de credibilidad en los resultados y el
desmejore de la implementacion de las 5’'s en las dos

divisiones.
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2. El gerente de la divisibn de Calzado ejercia un mejor
liderazgo en sus trabajadores que el gerente de la
divisién de Inyeccién-Soplado en los suyos.

3. Existia menos motivaciéon para un proyecto de mejora en
la divisién de Inyeccion-Soplado que en la de Calzado.

4. La divisidon de Inyeccion-Soplado tiene empleados mas
antiguos y estos eran los mas reacios al cambio.

5. Las areas y la divisibn que tiene mayor porcentaje de
subcontratados es la menos preocupada por la
implementacion de la metodologia.

6. Las areas y la Divisidbn con mayor porcentaje de personal
femenino es mas cuidadoso con la metodologia.

7. La insatisfaccion salarial desmotivé a las dos divisiones.

ENCUESTA DE CLIMA LABORAL
Para comprobar cada una de las hipdtesis se realizd una
encuesta de clima laboral a los trabajadores de cada

division.

En el Apéndice J se muestra el formato de la encuesta, se
observa que esta claramente detallado la forma de llenar la

encuesta, ademas hubo un representante de la oficina de
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calidad que estuvo presente durante la ejecucién de la
misma; se hace en varios horarios para facilitar el desarrollo

normal de la fabrica.

Esta encuesta fue realizada a la totalidad de ios empleados
de cada division, excepto los empleados que estén de
vacaciones, tengan permiso de enfermedad, hayan faltado o

estuvieron en el turno de madrugada en ese dia.

La encuesta esta tabulada por areas de cada division, sin
embargo, los resultados que se muestran a continuacion
son los generales de cada Divisidn, en el caso de necesitar
un area especifica para la comprobacién de hipdtesis se
tomaran en cuenta. Ademas en el Apéndice K se muestran

los graficos de cada una de las preguntas.
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DIVISION DE INYECCION-SOPLADO

1. ¢Su edad esta entre?

Inyeccidn-Soplado cuenta con una poblacién joven, tan solo
el 16% pasa los 40 anos, que pese a estar en la edad de
juventud clasica (hasta los 50 afios), a nivel empresarial las
estadisticas indican que a partir de los 40 aios, las
posibilidades de conseguir empleo disminuyen.

2. ;Yo he trabajado en PA aproximadamente?

El 29% del personal de Inyeccion tiene mas de 5 anos
trabajando para la empresa, afnos a partir de los cuales el
empleado puede empezar a gozar de ciertos beneficios,
como la estabilidad laboral por ejemplo. Un 24% tiene
menos de un afo y un 47% en un periodo que se lo
denominé de transicion.

3. ¢Es UD: un Trabajador Estable?

Uno de los problemas es el alto porcentaje de empleados
que no gozan de estabilidad laboral con un 73%, que junto
al 7% que no sabe, puede ser un problema en la
implantacion.

4. ; Le gusta el trabajo que desempefia?



103

El personal esta contento con su trabajo, en su mayoria, ya
que el 25% le gusta mucho lo que hace y el 55% le gusta,
descartando la posibilidad de desmotivacién por una mala
seleccién de personal y disefio del puesto.

5. ¢ Qué piensa sobre la habilidad para hacer su trabajo?
Con un 37% de personal que cree que su trabajo le exige la
habilidad necesaria y un 26% que trabaja sobre lo que le
gusta, se confirma el alto nivel de satisfaccidén ante las
tareas cotidianas del trabajador.

6. ¢ La atmdsfera en su sitio de trabajo es?

La atmdsfera de trabajo generalmente ss satisfactoria en un
39%, ocasionalmente desagradable en un 33% sumado al
9% que cree que es excelente forma una atmédsfera de
trabajo bastante buena.

7. ¢Comparado con otros salarios de su oficina UD.
piensa que su salario es?

Podemos focalizar claramente el factor mas influyente en la
satisfaccién y motivacién de los empleados. Nadie cree que
su salario es muy bueno, es mas el 30% cree que es
extremadamente bajo y el 53% bajo.

8. ¢(La mayor parte de compafieros de mi departamento

son?
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Las relaciones interpersonales tienen un papel importante
en el desarrollo de las 5's, pues el 42% cree que sus
compafieros son cooperadores, el 38% buenas persona y
14% buenos amigos.

9. ¢Porqué cree UD. Que no se ha logrado un nivel
excelente en cuanto a orden y limpieza?

La tercera parte de la division piensa que no hay
compromiso gerencial con respecto al orden y limpieza con
el 33%, otra tercera parte sugiere una politica de sanciones
con un 30% vy el porcentaje restante piensa que a nadie le
importa con un 18% o no sabe con el 19%

10. ¢ Sabe UD. Quién es su jefe inmediato?

Dentro de la descripcion de funciones, la mayoria del
personal conoce bien a quién debe reportar, pues el 95%
sabe quien es su jefe inmediato y tan sdélo el 5% lo
desconoce.

11. ¢Qué tan bien le mantiene informado su jefe
inmediato sobre las politicas, planes y desarrolio dela
compaiiia?

Existe falta de comunicacién en un 26%, el 22% piensa que

el tampoco conoce bien estos planes, un 30% piensa que
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los mantiene informado a veces, evidenciando dificultades
en la concrecidn de las politicas.

12. ;4 Qué cargo desempeifia su jefe inmediato?

Como es de esperarse el 72% del personal es manejado por
los supervisores, el 15% por las jefaturas el 8% por el
gerente y existe un 5% que no sabe el cargo de su jefe.

13. ¢ En la actitud de su jefe hacia usted personalmente,
él es?

Existe un 30% que confirma una buena relacion entre jefe y
empleado, un 45% cree en una relacion a veces justa que
denota una actitud que tiende a las buenas relaciones, pese
al 16% que percibe injusticia por parte de él.

14. ; Como mantiene la disciplina de los empleados?
Existe una deficiencia en las técnicas para ejercer liderazgo
pues el 30% de los empleados confirma que reclaman frente
a otros empleados, sin embargo la mayoria en un 68%
confirma una buena aplicacion de estas técnicas.

15. ¢Si UD. tiene una queja, como es recibida
usualmente?

Existe confianza en los mandos medios pues un 48% cree
que sus quejas son bien escuchadas, pero un 25% cree que

su jefe al transmitirlas a su superior éstas no son acogidas.
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Tan soélo el 11% cree que su jefe no hace nada al respecto y
otro 17% que la evade.

16. ¢ Yo pienso que mi jefe inmediato?

Mas de la tercera parte con el 37% confia en la capacidad
de su jefe, un 33% piensa que le faltan algunas cualidades,
aunque también existe un 26% que piensa que solo esta
regularmente calificado y sélo un 5% que no lo esta.

17. ¢Qué tan bien él explica las nuevas cosas a los
empleados?

La mitad de los trabajadores perciben un gran Interés por
comunicar las nuevas decisiones, un 21% que lo hace a
veces bien, aunque éstas nuevas cosas no sean de su
completo conocimiento como vimos en la pregunta 11.

18. ¢ Su jefe inmediato esta comprometido con aspectos
de Organizacion, Orden y Limpieza en su Area?

El compromiso de los jefes con las 5’s es claro con un 75%
siendo que el 72% del personal esta bajo el mando de los
supervisores se confirma el compromiso de éstos con la
metodologia.

19. ¢ Que tipo de liderazgo muestra su jefe inmediato?
Existe un liderazgo marcado por los jefes y entendido por

los empleados en un 42%, un 28% también sigue al lider
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aun cuando no esta de acuerdo con la decision, tan sélo un
19% lo sigue, pero desconoce sus cualidades de lider y el
11% cree que no lo es.

20. En comparacién con otras empresas en su
comunidad, qué tan bien PA trata a sus empleados?

Un 22% cree que PA trata a sus empleados mejor que otras
empresas el 55% que los trata como todas las empresas y
un 23% que lo hace peor.

21. ;En relacion con la comunidad, yo opino que PA?

El 60% de la divisiéon cree que PA deberia hacer mas por la
comunidad pues lo echo hasta ahora no es bueno vy
tampoco ha tenido respeto con sus vecinos. El 40% restante
cree que lo realizado es bueno.

22, ; Cémo siente usted que PA trata a sus empleados?
El 71% de los empleados percibe muy poca consideracion e
interés hacia ellos. El 29% restante se considera con un
trato satisfactorio con ciertas atenciones para su bienestar.
23. ;Cuando conversa con sus amigos sobre PA, como
se siente usted?

Un 44% aparece indiferente ante su situacién en PA, un
25% esta descontento y el 31% restante contento y

orgulloso de trabajar en PA.
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24. .En las relaciones entre gerente y empleados,
pienso que PA esti?

La relacién entre gerentes y empleados se considera pobre
en un 17% y con bastante que mejorar en el 45%. Un 20%
cree que es buena, y otro 17% que es normal y nadie cree
que es excelente evidenciando problemas con la gerencia.
25. ;Quién de los siguientes en su opiniéon muestra la
mejor consideracion a los empleados?

El supervisor con un 42% es el que mejor trata a los
empleados, pese a que un 37% cree que nadie muestra
consideracién siendo los porcentajes mas bajos para los
jefes y el gerente con el 16% y el 6% respectivamente.

26. ;Quién de los siguientes en su opinion muestra la
peor consideracion a los empleados?

Un alarmante 54% piensa que el Gerente es el que peor
trata a los empleados, tanto los jefes como los supervisores
tiene igual trato con un 11% cada uno y un 23% que nadie

los trata mal.

DIVISION CALZADO

1. ¢Su edad esta entre?
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A diferencia de Inyeccion, Calzado cuenta con un tercio de
poblacién madura, el 32% pasa los 40 afnos. El resto de su
poblacion, (68%) es joven, en su mayoria entre 25 y 39
afos en un 46% y sélo el 22% menor a 24 afos.

2. ;Yo he trabajado en PA aproximadamente?

El 50% del personal de calzado tiene mas de 5 afios
trabajando para la empresa, afios a partir de los cuales el
empleado puede empezar a gozar de ciertos beneficios,
como la estabilidad laboral por ejemplo. Un 8% tiene menos
de un afio y un 17% en un periodo que se lo denomind de
transicion.

3. ¢Es UD: un Trabajador Estable?

Uno de los problemas es el alto porcentaje de empleados
que no gozan de estabilidad laboral con un 61%, que junto
al 3% que no sabe, puede ser un problema en la
implantacion.

4. ; Le gusta el trabajo que desempefna?

El personal esta contento con su trabajo, en su mayoria, ya
que el 32% le gusta mucho Io que hace y el 50% le gusta,
descartando la posibilidad de desmotivacién por una mala
seleccidn de personal y disefio del puesto.

5. ¢ Qué piensa sobre la habilidad para hacer su trabajo?
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Con un 36% de personal que cree que su trabajo le exige la
habilidad necesaria y un 22% que trabaja sobre lo que le
gusta. Aunque, hay un 32% que piensa tener mas
habilidades de lo que requiere su trabajo lo que podria
originar desmotivacion.

6. ¢La atmdsfera en su sitio de trabajo es?

La atmdsfera de trabajo es generalmente satisfactoria en un
48%, ocasionalmente desagradable en un 28% sumado al
14% que cree que es excelente forma una atmédsfera de
trabajo bastante buena.

7. ¢Comparado con otros salarios de su oficina UD.
piensa que su salario es?

Podemos focalizar claramente el factor mas influyente en la
satisfaccion y motivacion de los empleados. Nadie cree que
su salario es muy bueno, es mas el 20% cree que es
extremadamente bajo y el 69% bajo.

8. ;La mayor parte de compaiieros de mi departamento
son?

Las relaciones interpersonales tienen un papel importante
en el desarrolio de las 5's, pues el 35% cree que sus
companeros son cooperadores, el 36% buenas persona y

21% buenos amigos.
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9. ;Porqué cree UD. Que no se ha logrado un nivel
excelente en cuanto orden y limpieza?

La tercera parte de la divisibn piensa que no hay
compromiso gerencial con respecto al orden y limpieza con
el 34%, el 41% sugiere una politica de sanciones y el
porcentaje restante piensa que a nadie le importa con un
17% o no sabe con el 9%

10. ¢ Sabe UD. Quién es su jefe inmediato?

Dentro de la descripcién de funciones, la mayoria del
personal conoce bien a quién debe reportar, pues el 94%
sabe quien es su jefe inmediato y tan solo el 6% lo
desconoce.

11. ;Qué tan bien le mantiene informado su jefe
inmediato sobre las politicas, planes y desarrolio de la
comparniia?

Existe falta de comunicacion en un 24%, el 15% piensa que
el tampoco conoce bien estos planes, un 30% piensa que
los mantiene informado a veces, evidenciando dificultades
en la concrecion de las politicas.

12. . Qué cargo desempeiia su jefe inmediato?
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El 57% del personal es manejado por los supervisores, el
17% por las jefaturas el 21% por el gerente y existe un 4%
que no sabe el cargo de su jefe.

13. ¢En la actitud de su jefe hacia usted personalmente,
éles?

Existe un 50% que confirma una buena relacion entre jefe y
empleado, un 44% cree en una relacién a veces justa que
denota una actitud que tiende a las buenas relaciones, pese
al 6% que percibe injusticia por parte de él.

14. ; CoOmo mantiene la disciplina de los empleados?
Existe una deficiencia en las técnicas para ejercer liderazgo
pues el 30% de los empleados confirma que reclaman frente
a otros empleados, sin embargo a mayoria en un 69%
confirma una buena aplicaciéon de estas técnicas.

15. ¢Si UD. tiene una queja, como es recibida
usuaimente?

Existe confianza en los mandos medios pues un 51% cree
que sus quejas son bien escuchadas, pero un 27% cree que
su jefe al transmitirflas a su superior éstas no son acogidas.
Tan solo el 9% cree que su jefe no hace nada al respecto y
otro 13% que la evade.

16. ¢ Yo pienso que mi jefe inmediato?

CIB-ESPOL
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Casi el 50% confia en la capacidad de su jefe, un 18%
piensa que le faltan algunas cualidades, aunque también
existe un 28% que piensa que sélo esta regularmente
calificado y sélo un 4% que no lo esta.

17. ¢Qué tan bien él explica las nuevas cosas a los
empleados?

La mitad de los trabajadores perciben un gran interés por
comunicar las nuevas decisiones, un 30% que lo hace a
veces bien, aungue éstas nuevas cosas no sean de su
completo conocimiento como vimos en la pregunta 11.

18. ¢ Su jefe inmediato estd comprometido con aspectos
de Organizacion, Orden y Limpieza en su Area?

El compromiso de los jefes con las 5’s es claro con un 74%
siendo que el 57% del personal esta bajo el mando de los
supervisores se confirma el compromiso de éstos con la
metodologia.

19. ¢ Que tipo de liderazgo muestra su jefe inmediato?
Existe un liderazgo marcado por los jefes y entendido por los
empleados en un 61% , un 18% también sigue al lider aun
cuando no esta de acuerdo con la decision, tan sélo un 13%
o sigue, pero desconoce sus cualidades de lider y el 7%

cree que no lo es.
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20. En comparacion con otras empresas en su
comunidad, qué tan bien PA trata a sus empleados?

Un 29% cree que PA trata a sus empleados mejor que otras
empresas el 25% que los trata como todas las empresas y
un 45% que lo hace peor.

21. ;En relaciéon con la comunidad, yo opino que PA?

El 62% de la division cree que PA deberia hacer mas por la
comunidad pues lo echo hasta ahora no es bueno y
tampoco ha tenido respeto con sus vecinos. El 38% restante
cree que lo realizado es bueno

22. ;Cémo siente usted que PA trata a sus empleados?
El 68% de los empleados percibe muy poca consideracion e
interés hacia ellos. El 32% restante se considera con un
trato satisfactorio con ciertas atenciones para su bienestar.
23. ;Cuando conversa con sus amigos sobre PA, como
se siente usted?

Un 47% aparece indiferente ante su situacién en PA, un
13% estd descontento y el 40% restante contento vy

orgulloso de trabajar en PA

24. ;En las relaciones entre gerente y empleados,

pienso que PA esta?
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La relacién entre gerentes y empleados se considera pobre
en un 11% y con bastante que mejorar en el 51%. Un 23%
cree que es buena, y otro 13% que es normal y tan sdlo el
2% cree que es excelente evidenciando problemas con la
gerencia.

25. ;Quién de los siguientes en su opinion muestra la
mejor consideracion a los empleados?

El supervisor con un 42% es el que mejor trata a los
empleados, pese a que un 29% cree que nadie muestra
consideracion y el 25% cree que el gerente siendo el
porcentaje mas bajo para el jefe con el 5%

26. ;Quién de los siguientes en su opinion muestra la
peor consideracion a los empleados?

Un alarmante 56% piensa que nadie muestra la peor
consideracion, luego sigue el gerente con un 23% el jefe del

departamento con un 12% y un 10% el supervisor.

COMPROBACION DE HIPOTESIS
Los datos que se obtuvo de la encuesta de clima laboral,
sirvieron de mucha ayuda para poder comprobar las

hipétesis que se planteaban sobre el desmejoramiento de la
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filosofia y la diferencia existente entre ambas divisiones de

la compafiia.

HIPOTESIS 1

“La alta Administracion no estaba comprometida lo que
generé perdida de credibilidad en los resultados y el
desmejore de la implementacion de las 5's en las dos
divisiones.”

Variable 1A

La alta administracion no esta comprometida.
Comprobacion

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

Reuniones Asistidas: Como se especifica en el capitulo 2,

2.2.3 Capacitacion de personal, de esta tesis; el Gerente de
la Divisién de Calzado asistié al 80% de las charlas de
Presentacion del Proyecto. Y el Gerente de la Division de
Inyeccion-Soplado al 50% de las mismas. Comprobando no
hubo el apoyo directo con el Proyecto incluso desde su
inicio, aunque en Calzado el gerente mostr6 mayor
preocupacion, lo que se ve reflejado directamente en el

desemperfio de la metodologia.
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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 divisién
de Calzado el 34% de las personas coincidian que faltaba
apoyo gerencial, mientras que en la Division de Inyeccion el
33%. Comprobando que la tercera parte de cada Division se
quejaba de falta de apoyo por parte de la gerencia.

Apoyo a personas que no colaboraban: En este capitulo en

el diagnostico tanto de Inyeccion-Soplado (Jefe de Taller
Mecanico) como de Calzado (Supervisor de Mezcla) se
muestra indiferencia por parte del gerente frente a la
negativa de estos colaboradores en apoyar [a metodologia.
Se comprueba asi con estos hechos que la gerencia no se
comprometié con la metodologia, pues en el momento de
exigir resultados, a ciertas personas se les permitia no

colaborar.

Variable 1B
Existe perdida de credibilidad.
Comprobacién

Encuesta de Clima Laboral: En la pregunta 9: ; Por qué cree

UD. que no se ha logrado un nivel excelente en cuanto a
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orden y limpieza? El 30% de los empleados de Inyeccién —
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.

Eliminacion de tarjetas rojas. En el capitulo 2, 2.3.5.

Eliminacion de las etiquetas rojas, se puede observar el
porcentaje de eliminacidn de etiquetas rojas. En ambas
divisiones en ninguna de las areas se logré pasar el 50% de
etiquetado eliminado, factor que influy6é directamente en Ia
pérdida de credibilidad. De esta forma se comprueba la falta

de credibilidad existente en ambas divisiones.

Variable 1C

Hay desmejora en [a implementacion

Comprobacion

Auditorias: En la matriz de auditorias del Apéndice L se
evidencia claramente el desmejore en algunos de los itemes
auditados, y el grafico de tendencias de auditorias de este
capitulo, 3.2.2. Auditoria de seguimiento, se comprueba el

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

Entonces, se puede concluir que hay evidencia suficiente

para comprobar esta hipétesis

HIPOTESIS 2

“El gerente de la division de Calzado ejercia un mejor
liderazgo en sus trabajadores que el gerente de la division
de Inyeccidon-Soplado en los suyos.”

Variable 2A

El gerente de Calzado ejercia mejor liderazgo que el gerente
de Inyeccion soplado.

Comprobacién

Reuniones: En las reuniones de presentacién del proyecto
era fundamental la presencia del Gerente para proyectar
con liderazgo la metodologia. Si bien el gerente no participo
de todas las reuniones, logrd estar presente en el 80% de
las mismas. Por el contrario el Gerente de Inyeccion

Soplado solo participd del 50% de ellas.
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Encuesta de Clima Laboral: Se analizaron algunos itemes

de varias preguntas, se presentan en una tabla comparativa
para facilitar la comprension de este tema.

TABLA 23. Relacién de Gerentes con empleados

Divisién de | Divisién Inyeccion-

itemes Calzado Soplado

24. ;En las relaciones entre gerente y los empleados,
piensa que PA esta?

Haciendo un trabajo 11% 17%
pobre

Tle_ne bastante que 519% 45%
mejorar

Esta por el promedio | 13% 17%
Es buena 23% 20%
Es sobresaliente 2% 0%

25. ; Quién de los siguientes muestra la mejor
consideracién a los empleados?

Gerente | 25% | 6%

26. ¢ Quién de los siguientes muestra la peor
consideracion a los empleados?

Gerente | 23% | 54%

Con estos datos queda comprobado que el gerente de
Calzado ejercia mejor liderazgo que el gerente de Inyeccién-

Soplado. Por lo tanto, se comprueba esta hipéteis.

HIPOTESIS 3
“Existe menos motivacién para un proyecto de mejora en la
division de Inyeccién-Soplado que en la de Calzado.”

Variable 3A
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En Inyeccion-Solplado la desmotivacidén es mayor que en
Calzado.

Comprobacion

Encuesta de Clima Laboral: Para resolver esta hipotesis se
analizd otras variables que influyeron en la motivacién del
personal y a un mejor desarrollo de la metodologia.
Comparando los resultados de ambas divisiones.

TABLA 24. Motivacion en el Trabajo

Divisién de | Divisién Inyeccion-

ltemes Calzado | Soplado
4. ;Le gusta el trabajo que desempefia?

No me gusta 1% 4% |
Ni me gusta ni me 8% 10%
disgusta

| 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 22% 26%
lo que me gusta |

6. ¢ La atmodsfera en su sitio de trabajo es?
Extremadamente 2% 1%
desagradable
Usualmente 8% 12% B
desagradable
Ocasionalmente 28% 33%
desagradable
Generalmente 48% 39%
satisfactoria
Excelente 14% 9%
8. ;:La mayor parte de compafieros de mi departamento

son?

Antipéaticos 1% 3%
Indiferentes conmigo 1% 2%
Cooperadores 35% 38%
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| Buenas personas 36% 42%
Muy buenos amigos 21% 14%

22. ; Cédmo siente UD. que PA trata a sus empleados?
Tiene muy poca 25% 24%
consideracion
Les mira como 43% 47%

trabajadores mas que
como humanos

Da un trato satisfactorio 20% 18%
Realmente entiende los 4% 8%
problemas de los

empleados

Muestra alta 7% 2%

consideracién para el
bienestar de sus
Lempleados

Si bien la diferencia no es muy grande, existe en la division
de Calzado una mejor percepcion de su trabajo, la
atmésfera, comparfieros y la empresa, factores que influyen
en la motivacion, que en la de Inyeccién-Soplado. Por tanto
si existe menos motivacion para un proyecto de mejora en la

divisién de Inyeccion-Soplado que en la de Calzado.

HIPOTESIS 4

“La division de Inyeccidon-Soplado tiene empleados con mas
antigliedad y estos eran los mas reacios al cambio.”
Variable 4A

La Divisién de Inyeccion Soplado tiene empleados con mas

antigliedad.
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Comprobacion

Encuesta de Clima Laborali En Calzado el 33% del

personal, es decir, la tercera parte de los empleados tiene
mas de 10 anos trabajando en la empresa mientras que en
Inyeccidon- Soplado tan solo el 15%. De esta manera

comprobamos que esta variable es falsa.

Variable 4B

Los empleados con mas antigledad son mas reacios al
cambio.

Comprobacion

Tabla Comparativa: Para comprobar esta variable, se

elabor6 una tabla que compara las auditorias y el porcentaje

de personal con mas afios en la empresa.

TABLA 25. Personal con mas de 10 afios en el area de
Inyeccidon-Soplado y Calzado

T %de | % SOL
INYECCION- personal con | % SOL antes| % SOL | . pués
SOPLADO mas de 10 _ de _despues de de 3
afos enla | implementar | implementar meses
empresa
Alto Consumo = 37% 53% 44%
Mediano Consumo B 43% 55%
Bajo Consumo B 49% T
Soplado 44% N
Preparacién de »
molzes (taller mant. 40% S4% 42%
Mezcla Bl 38% 55T
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Ensamble y Bodega
de Subproguctos ? 42% A7% .
Despacho 30% 47% 62% 54%
Taller Mecanico 42% 39% 53% 44%
% de % SOL
personal con | % SOL antes| % SOL después
CALZADO m_és de 10 _ de _después de de 3
afnos en la | implementar | implementar meses
empresa
Troquelado 45% 54%
Costura B2 59%
Procesado 42% 53% 71% 62%
Mezcla 67% 48% 59% 46%
Taller Costuras 51% 67% 57%
Inyeccién Calzado B 44% 62% 42%
Ensamble 50% 54%
Empaque 55% 53%

Area con alto porcentaje de personal antiguo.

Esta variable queda descartada y por tanto la hipdtesis es

no valida. Pues no existen elementos suficientes para

concluir que los empleados con mas antigiledad son mas

reacios al cambio, pues en la mayoria de

las areas de

calzado estos son los mas comprometidos. Tampoco se

puede afirmar lo contrario que los mas jovenes son los mas

reacios al cambio ya que areas como Costura en la division
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de Calzado y Soplado en Inyeccién-Soplado tienen un

desarrollo aito de la metodologia.

HIPOTESIS 5

“Las areas y la divisidn que tiene mayor porcentaje de
subcontratados es la menos preocupada por la
implementacion de la metodologia.”

Variable 5A

La division que tiene mayor porcentaje de subcontratados es
la menos preocupada por la implementacién de Ia
metodologia.

Comprobacién

Encuesta de Clima Laboral: Esta variable queda
comprobada. La division de Inyecciéon-Soplado alcanzé el
60% en la aplicacion de la metodologia, es decir, un nivel
aceptable. En esta division el 73% de los empleados son
subcontratados y la mayoria de sus empleados tienen
trabajando menos de 4 afnos en la empresa, el 71%.

En tanto en Calzado se alcanzd un nivel bueno con el 70%,
y el 61% de empleados son subcontratados y solo el 50 %

tiene trabajando menos de 4 afios. La divisién con Mayor
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porcentaje de subcontratados es la que menos desarroll6 la

metodologia.

Variable 5B

El area que tiene mayor porcentaje de subcontratados es ia
menos preocupada por la implementacion de la
metodologia.

Comprobacion

Como medio para analizar esta variable se realizé otra tabla
de comparacion, pero esta vez del porcentaje de personal
subcontratado por areas y el nivel que aicanzé en el

desarrollo de la metodologia.

INYECCION- % de % SOL % SOL doz/:sige!:-s
SOPLADO personal _ antes de .despues de de 3
subcontratado | implementar | implementar
meses
| Alto Consumo 85% | 3% 53% 44%
Mediano Consumo 85% 43% 58% 55%
Bajo Consumo 87% 49% 63% 56%
Soplado 65% 44% 70% 56%
Preparacién de 40%
moldes (taller mant.) 76% 54% 2%
Mezcla | 63% 38% 65% 56%
Egssalgzmuifg:ga 58% 47% 61% 57%
Despacho 50% 47% 62% 54%
Taller Mecénico 52% | 39% 53% 44%
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% de | % SOL antes % SOL c:/eo s?aeé’_s
CALZADO personal . de .después de de 3
subcontratado ;| implementar | implementar | 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%
Inyeccién Calzado 89% 44% 62% 42%
Ensamble 50% 54% 79% 70%
Empaque 52% | 53% 81% 73%

TABLA 26. Personal subcontratado en areas de Inyeccion-Soplado

y Calzado

Esta variable también se la comprueba. Casi la totalidad de
las areas en las que el porcentaje de subcontratados es aito
son las areas de menos desarrollo. Hay dos excepciones: el
Taller Mecanico en Inyeccion-Soplado y Costura en calzado.
El taller mecanico pese a que su porcentaje de
subcontratados es bajo 52% su desarrollo lo es de igual
manera, esto tiene su explicacidon en la Hipotesis 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 hipdtesis. Por esta razén no

influye en la decision de esta hipdtesis.

HIPOTESIS 6
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“Las areas y la Divisibn con mayor porcentaje de personal
femenino es mas cuidadoso con la metodologia.”

Variable 6A

La Divisidn con mayor porcentaje de personal femenino es
mas cuidadosa con la metodologia.

Comprobacién

Lista del Personal: La Divisibn con mayor porcentaje de
personal femenino es mas cuidadoso con la metodologia
queda comprobada ya que en la divisidén de Calzado el 45%
del personal es femenino mientras que en Inyeccién

practicamente el 100%.

Variable 6B
Las areas con mayor porcentaje de personal femenino es
mas cuidadoso con la metodologia.

Comprobacion

Tabla Comparativa:. Se utilizd nuevamente este recurso pero
solo en la divisién de Calzado porque 100% del personal de
Inyeccidbn es masculino y no se puede mostrar una

diferencia por areas.
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[

% SOﬂ

% d o % SOL ,
o de %o SOL antes después de después
CALZADO personal de . de 3
FEMENINO | implementar implementar 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% S3%
Inyeccion 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 hipétesis. Sin embargo, podria crear

duda el area de Troquelado que siendo el 100% de su

personal masculino tiene un elevado nivel de aplicacion. En

este caso influyen otras variables como un alto porcentaje

de estabilidad laboral 46%, los afnos laborados 45% de

personal con més de 10 afios en la empresa, ademas del

compromiso adquirido por el supervisor con la metodologia.

HIPOTESIS 7

“La insatisfaccion salarial desmotivo a las dos divisiones”.

Variable 7A

La insatisfaccion salarial desmotivo a las dos divisiones
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Hecho: La desmotivacién y el descontento por los resultados

de |la revision de salarios anuales, mantuvieron

insatisfechos a los trabajadores de ambas divisiones como

se lo evidencia en este capitulo en el 3.3.3.

Encuesta de c¢lima

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:

TABLA 28. Insatisfaccion Salarial

I ltemes Calzado Inyeccion-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 insatisfaccion salarial.
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CAPITULO 4

4. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Una vez realizado el analisis de los factores que han influido para que
exista deterioro en la metodologia implantada y a su vez diferencias
significativas entre ambas divisiones de la empresa se llegd a una
serie de conclusiones y ademas se propuso algunas

recomendaciones.
Conclusiones

1. Existen diferencias entre las divisiones de Inyeccidon-Soplado y

Calzado en el desarrollo de las 5's, y éstas se encuentran
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directamente vinculadas al liderazgo y al apoyo a la metodologia

que mostraron los gerentes de cada divisién.

El factor fundamental para el éxito de la metodologia es el apoyo
incondicional de la alta administracién, esto no ocurrid en
Plasticos Asociados y es motivo por el cual la metodologia no

mantuvo los resultados esperados en el tiempo.

. Algunos de los factores de Iliderazgo que influyeron
negativamente en la metodologia fueron la poca participacion de
los Gerentes en las reuniones, escaso seguimiento al proyecto, la
insuficiente asignacion de recursos y la mala percepcion que

tienen los empleados de ellos.

. Si bien las relaciones interpersonales y el ambiente de trabajo
ayudaron a la aplicacion de la metodologia, hubo un factor
decisivo que generd la mayor desmotivacion de los empleados
para mantener los resultados de las 5's que fue la insatisfaccién

salarial.

. Oftra de las causas por las que existe diferencias en el desarrollo

de las 5’s en las divisiones es porque en Inyeccion-Soplado el
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100% del personal es hombre, mientras en la de Calzado el 45%
no lo es. Como qued6é demostrado en la hipotesis 6 de esta
investigacién, las areas y la Divisibn con mayor porcentaje de

personal femenino es mas cuidadoso con la metodologia.

8. Como existe un alto porcentaje de personal subcontratado en las
areas de cada una de las divisiones es mas dificil sostener los
resultados obtenidos, pues éste grupo de trabajadores esta
menos comprometido con la empresa y por consiguiente con una

metodologia que necesita de compromiso y de tiempo.

Recomendaciones

1. La alta administracién debe ofrecer apoyo absoluto al programa
ensefiando con el ejemplo ya que es muy significativo la figura de
ellos en las reuniones de trabajo. Se los debe capacitar con
respecto al programa de 5S y sobre los beneficios que se logran

cuando se tiene su apoyo.

2. Al momento de Implementar las 5's es importante definir los

factores que pueden influenciar en la motivacion del personal para
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utilizarlos como medios que impuisen el desarrollo de la

metodologia.

Es importante mantener una politica salarial promedio, acorde al
mercado, de no ser asi, esta podria ser una causa de
insatisfaccion laboral que determine el fracaso de la metodologia

de 5's.

Es importante establecer mecanismos que ayuden a involucrar a
todo el personal de la empresa, de forma que todos se vean
aportando directa o indirectamente en el desarrolio de la

metodologia y en el logro de resultados.

El utilizar un nombre para el programa y un slogan ayudan a
generar mistica de trabajo en los empleados de la compaiiia. Este
nombre debe estar relacionado con los pilares de la metodologia
y el slogan deberia mantener un vinculo entre las fortalezas de ia

compaiiia y la aplicacién del programa.
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APENDICE A

FORMULARIO DE CALIFICACION DE ORDEN Y LIMPIEZA

L INYECGION
3 u o S
echa: o| 2| 8|3 | 5|28 |3]%
|8 & % £ bl 1 & 5
spector: Jimmy Avecillas U. = @ y = ] g g
a -
PUNTAJES
AQUINARIA Y EQUIPOS
sben en.comrarse limpias y libres de todo material 15 3 |as] & 8 3 3 45 3 3 15 3 o 15
‘ecesario
eben‘encontrarse libre de filtraciones innecesarias 15 3 [45] 6 8 15 15 15 3 s 3 6 45
 aceite y grasa
shen tener protecciones adecuadas y estar en 15| 3 |as| @ 8 3 3 3 3 45 3 3 15

ienas condiciones

ERCADERIA Y MATERIALES

eben encontrarse apilados y ordenados en forma

1,51 3 {45 6 3 3 45 6 4,5 3 1.5 3 4,5 1.5

lecuada
eben ser cargados en forrr?a segura y ordenada en 15| 3 las| s 8 45 45 45 45 3 45 45 4,5 8
ntenedores, carros y camiones
ERRAMIENTAS
eben encontrarse adecuadamente almacenadas 1 2 3 145) 6 3 45 45 2 1 2 2 2
eben encontrarse limpias de aceite y grasa al 05 4 15 2 3 2 2 1,5 2 2 15
sardartas !
eben estar en condiciones seguras por el trabajo 1 2 3 |145] 6 3 3 3 2 4,5 4,5 2
ASILLOS
eben ser seguros y encontrarse libres de obstaculo: 1 2 3 |45 6 2 2 3 3 1 1 3 2 2
en estar claramente demarcados 05| 1 151 2 3 1 1 1,5 1 0,5 0,5 1 1 1
OS
:jr;poseer superficies seguras y aptas para el 4 2 3 l45( s 1 2 2 3 2 3 3 2 2
en eqcoptrarse l@plog sgcos, sin dgsperd:c;os, 1 5 3 |as| s 4 1 2 3 3 1 2 3 3
naterial innecesario y limpios de aceite y grasa
en poseer un numero apropiado de receptaculos 051 1 15| 2 3 15 15 15 15 15 1 15 15 2
1 los desechos ! !
IFICIO

en poseer muros Y ventanas razonablemente
ias para las operaciones en esa areay 051 1 15| 2 3 1 2 1,5 2 1 1.5 1,5 1 1,5
wirarse libre de cosas innecesarias

en poseer un sistema de iluminacion mantenido

orma eficiente y impia 05| 1 |15 23 ]|15}) 2 |15] 15 1 151 05 1 1

en poseer escaleras limpias, libres de materiales,

riluminadas, con barandas apropiadas y 1 2 3 4 5 2 1 4 2
alones en buenas condiciones
«en tener plataformas limpias sin materiales 5 4 6 8 10 4 4 2 4

cesarios y estar bien fluminadas

ficacién Orden y Limpieza (Puntaje) > 36 | 425 37,5 | 465 | 265 33
ntaje ideal > 97| 100 100| 100 56| 85
centaje M 37%]| 43%[49%| 44%| 40%| 38%| 47%| 47%| 39%

Calificacion de la divisién




APENDICE B

FORMULARIO DE CALIFICACION DE ORDEN Y LIMPIEZA

CALZADO
@ s 2
x [31]05]02] Bl s | 855 3 |2g| s | 2|22
s | &[5 |5=s) S |8 § s | 2
. g | 8| & s | 8 |£38]| 2 g H
ctor: Javier L. 2 £ | £3 3 E E W 5s
< 2
PUNTAJES
JINARIA Y EQUIPOS
;r:;ontrarse limpias y libres de todo material 15 3 las| s 8 45 45 45 15 3 3 45 45 45
‘encomrarse libre de fitraciones innecesarias 15 3 |as]| 6 8 45 45 45 45 45 15 6 45
te y grasa
tener‘plh'otecclones adecuadas y estar en 15 3 |as| s s 45 45 3 45 3 3 45 6
i condiciones
CADERIA Y MATERIALES
IZrau:ontrarse apilados y ordenados en forma 15 3 45 6 8 45 45 3 45 45 3 45
ser cargados en forrpa segura y ordenada en 15 3 {as| 6 s 6 6 6 6 45 15
edores, carros y camiones
RAMIENTAS
encontrarse adecuadamente almacenadas 1 2 3 145]| 6 1 45 2 2 2
encontrarse impias de aceite y grasa al 05 1 15| 2 3 P P 15 1
fas
estar en condiciones seguras por el trabajo 1 2 3 |145| 6 2 6 3 45 2
LLOS
ser seguros y encontrarse libres de obstaculos| 1 2 3 ]145]| 6 3 3 45 3 3 1 3 2 3
itar claramente demarcados 0,8 1 151 2 3 0 1 2 1 1,5 1 1 1 1
yseer superficies seguras y aptas para el 1 2 3las]| e 45 3 3 3 3 3 2 45 45
1contrarse limpios, secos, sin desperdicios, | 4 | 5, | 3 145 6] 3 | 45| 2 | 3 3 | a5 | 2 | 45 | 45
ial innecesario ¥ limpios de aceite y grasa
)seer un nimero apropiado de receptaculos 0,5 1 15] 2 3 5 5 0,5 2 5 5 5 15 2
jesechos
10
)seer muros y ventanas razonablemente
ara las operaciones en esa dreay 0,5 1 15| 2 3 2 2 0,5 1 2 2 2 15 1
rse libre de cosas innecesarias
aseef un sls‘.tem‘a de iluminacién mantenido 05 1 15[ 2 3 5 5 0,5 1 5 2 1 15 1
eficiente y limpia
sseer escaleras limpias, libres de matenales,
inadas, con barandas apropiadas y 1 2 3 4
s en buenas condiciones
iner plataformas limpias sin materiales 5 4 6 P
rios y estar bien fuminadas S
6n Orden y Limpieza (Puntaje) — 4?,5 415 | 31 405 | 355 34 435 43 42
2 ideal 85 70| 58 85 69 77 100 80 80
je » 54%| 59%| 53%| 48%| 51%| 44%| 44%]| 54%| 53%

Calificacio




APENDICE C
5S DE PRODUCTIVIDAD

.Qué son las "58"?
Las "58" es una practica de calidad ideada en Japén a principios de la década de los 70. Su nombre
responde a las iniciales de 5 palabras japonesas, que se presentan a continuacion:

Japonés Castellano
Seiri Clasificacion y descarte
Seiton Organizacion
Seiso Limpieza
Seiketsu Estandarizacion
Shitsuke Disciplina y compromiso |

Estas 5S se refieren al "mantenimiento integral” de la empresa. No estrictamente al mantenimiento de
aparatos, sino al mantenimiento del entorno de trabajo por parte de todos. Es lo que en inglés se ha
dado en llamar "housekeeping”, lo cual, traducido al castellano, podria ser algo asi como "ser amos de
casa también en el trabajo”.

Dicho en otras palabras, si somos tan cuidadosos para mantener nuestra propia casa limpia y ordenada,
{por qué no hacemos lo mismo en nuestro tugar de trabajo? Esta claro que a todos se nos olvida de vez en
cuando. Este sistema intenta explicar las técnicas mas sencillas para que siempre tengamos presente esto.

(Por quélas "5 §"?

Este grupo de técnicas se extendidé rdpidamente por todo Japdn, aunque tardd bastante en llegar a
occidente. Ahora se aplica en todo el mundo y estd dando excelentes resultados por su sencillez y
efectividad. Todos los que las practican coinciden en decir que no so6lo ha servido para mejorar su entorno
de trabajo, sino para mejorar también su concienciacion hacia los procesos.

Recientemente se ha publicado que la implantacion de algo tan "idiota como las 5S conduce pronto a
mejorar los niveles de calidad, eliminar tiempos muertos y reducir costes. ;Por qué? Sencillamente
porque se iran eliminando los tiempos de espera de algin equipo o documento, la presencia molesta de
materiales o piezas inservibles, se mejoraran los tiempos de entrega internos y las condiciones del entorno
laboral, ademas de la higiene y seguridad en el puesto de trabajo.

Muchos piensan "Oh, no, otra filosofia de esas, y encima japonesa, lo que faltaba', pero todos
coinciden al final en la gran utilidad de las 58S, y se lamentan de no haberlas conocido antes. Es por ello
que hemos decidido presentarlas y ponerlas en funcionamiento.

Como ya se imaginaran, las 5S no se implantan solas, por inspiracién divina, sino que requieren de
nuestra dedicacién y, como siempre, de nuestro compromiso. Al igual que nuestro conocimiento, cada
vez mayor, sobre los Conceptos de la Calidad, estas técnicas también requieren de nuestro compromiso
personal y duradero, para que no sean inicamente "flor de un dia", sino que perduren en el tiempo y
sean al final parte de un estilo de vida en el trabajo apreciado por nuestros clientes, proveedores,
competidores, y los nuevos compaiieros que iran llegando.

Siempre es dificil que el gerente nos convenza de que el es el primero en asumir este compromiso,
que lo apoya totalmente y que las técnicas que quiere enseiiarnos funcionan en realidad. Las 58S son
el ejemplo mas claro de resultados a corto plazo, y como ya sabemos, "'ver es creer”.

Por otra parte, las 5S son algo mas que una simple campaiia de limpieza, sino que es un compromiso de
mejora integral del entorno y las condiciones de trabajo para todos. Ciertamente, la empresa nota el
cambio de una situacion en la que mucha gente no se preocupa o no le importa la suciedad y la
insalubridad del entorno de trabajo, a una nueva etapa en la que todos y cada uno de los trabajadores
participan activamente en el mantenimiento adecuado de los materiales, equipamiento y lugares de
trabajo.



'Resultados? Estudios estadisticos en empresas de todo el mundo que tienen implantado este sistema
demuestran que en una organizacion que se somete a las tres primeras S, su coste de mantenimiento se
reduce en un 40%. El nimero de accidentes se reduce en mas del 70% y la fiabilidad del equipamiento
crece en mas de un 10%. Se aumenta también en un 15% el MTBF (tiempo medio entre fallos).

Por no hablar de 1a moral del equipo de trabajadores. Esto no se puede cuantificar en porcentaje, pero el
incremento es mas que notable.

Existe el caso de las plantas de fundicion. Posiblemente éste es el proceso mas sucio posible debido al
polvo de grafito. Pues bien, algunas de ellas han implantado las 5S, y las plantas parecen laboratorios
farmacéuticos de limpios que estan. ;Estrategia? La alta direccion superior se involucré personalmente y
hasta llegé a participar en los procesos de limpieza con trapo y cepillo en la mano.

SEIRI (Clasificacidn, descarte): La 1* S
"Ten s6lo lo necesario, en la cantidad correcta”

La clasificacion y descarte significan separar las cosas que son necesarias para nuestro trabajo de aquellas
que no lo son, y mantener solamente esas cosas necesarias en el lugar conveniente y en su nimero
adecuado.

Cada persona debe saber diferenciar lo util de lo indtil. Sélo debe estar disponible aquello que tiene una
utilidad clara. Descartando lo initil, podemos concentrarnos en lo atil.

Las ventajas de la clasificacién y descarte son:

¢ Reduce las necesidades de espacio, stock, almacenamiento, transporte y seguros.

¢ Facilita el transporte interno, la disposicion fisica de los elementos, el control del proceso y la
ejecucion del trabajo en el tiempo previsto.

¢ Evita la compra de materiales y componentes por duplicado y también los dafios a los materiales o
productos almacenados.
Aumenta el retomo del capital invertido.
Aumenta la productividad de las maquinas y personas implicadas.

Provoca un mayor sentido de la clasificacion y la economia, menor cansancio fisico y mayor facilidad
de operacion.

ara poner en practica esta primera S debemos hacernos las siguientes preguntas:
{Qué podemos tirar?
(Qué debe ser guardado?
(Qué puede ser 1til para otra persona u otro departamento?
¢Qué deberiamos reparar?
{Qué podemos vender?
tra buena préctica seria, tras colocar en un lugar determinado todo aquello que va a ser descartado,

witar al resto de trabajadores para que elijan, de entre los objetos disponibles, aquellos que les pudiesen
iteresar.

" el ultimo punto importante es el de la clasificacion de residuos. Generamos residuos de muy diversa
aturaleza: papel, plasticos, metales, residuos orgéanicos, vidrio, material contaminado

Hro compromiso que queremos asumir es el del respeto al Medio Ambiente, ya que nadie desea vivir en
n pueblo o zona contaminada por la industria que alli se encuentra, y para ello iniciaremos un programa
e recogida selectiva de residuos. Cada vez que tengamos que tirar algo a la basura, dispondremos de
istintos contenedores para otros tantos tipos de residuos. De esta manera, podremos reciclarlos y
odremos decir que actuamos responsablemente.

'uestion: Analice por un momento su lugar de trabajo (el suyo propio), y responda a las preguntas
nteriormente planteadas sobre clasificacion y descarte:

(Qué podemos tirar?
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(Qué debe ser guardado?

(Qué puede ser 1til para otra persona u otro departamento?
(Qué deberiamos reparar?

{Qué podemos vender?

SEITON (Organizacion): La2*S
"Un sitio para cada cosa, y cada cosa en su sitio”

La organizacion es el estudio continuo de la eficacia. Es una cuestion de cuan rapido uno puede conseguir
lo que necesita, y cuan rapido puede devolverla a su sitio de nuevo. Decidir arbitrariamente dénde colocar
las cosas no nos hace funcionar mas rapidos. Es necesario pensar y estudiar detenidamente antes de
decidir. Hay que pensar en todas las personas que pueden utilizar una determinada cosa. En quién la
utiliza de vez en cuando y quién la usa constantemente.

C

ada cosa debe tener un inico y exclusivo lugar, donde debe encontrarse antes de su uso, y después de

utilizarlo debe volver a él, claro. Todo debe estar disponible y préximo en el lugar de uso.

Tener lo que es necesario, en su justa cantidad, con la calidad requerida, y en el momento y lugar
adecuados nos puede comportar estas ventajas:

L4
+
+
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or el oficial y el técnico. Esto es algo que en Japdn tienen realmente claro. De hecho, en muchas zo

Menor tiempo de basqueda de aquello que nos hace falta.

Menor necesidad de controles de stock y produccion.

Facilita el transporte interno, el control de la produccién y la ejecucion del trabajo en el plazo
previsto.

Evita la compra de materiales y componentes innecesarios y también los daiios a los materiales o
productos almacenados.

Aumenta el retorno del capital.

Aumenta la productividad de las maquinas y personas.

Provoca una mayor racionalizacion del trabajo, menor cansancio fisico y mental, y mejor ambiente.

ara tener claros los criterios de colocacién de cada cosa en su lugar adecuado, debemos respondernos las
guientes preguntas:
¢(Es posible reducir el stock de esta cosa?
¢(Esto es necesario que esté a mano?
¢ Todos llamamos a esto con el mismo nombre?
¢Cudl es el mejor lugar para cada cosa?
Y, por dltimo, hay que tener claro que:
Todas las cosas han de tener un nombre, y todos deben conocerlo.
Todas las cosas deben tener un espacio definido para su almacenamiento o colocacién, indicado con
exactitud y conocido también por todos.
Cuestiéon: Analice por un momento su lugar de trabajo (el suyo propio), y responda a las pregf
anteriormente planteadas sobre organizacion:
¢De qué cosas podemos reducir la cantidad que tenemos?
{Qué cosas realmente no es necesario tener a mano?

(Qué objetos suelen recibir mas de un nombre por parte de mis compafieros? CIB.Espg;

Fijese en un par de cosas necesarias. {Cual es el mejor lugar para ellas?

EISO (Limpieza): La 3* S
Los trabajadores se merecen el mejor ambiente y entorno”

a limpieza debe hacerla todo el mundo en la empresa, desde el gerente hasta el administrativo, pas

;sidenciales no necesitan barrenderos, ya que cada familia es responsable de limpiar la acera y la parte
alle que esta frente a su casa. Lo tnico que necesitan son contenedores de basuras y residuos. Adenthg;

3 corriente tener la sensacién de que, mientras tno se dedica a limpiar, también esta hmplando y
espejando su mente.




Es importante, pues, que cada trabajador tenga asignada una pequefia zona de su lugar de trabajo que
debera tener siempre limpia bajo su responsabilidad. No debe haber ninguna parte de la empresa sin
asignar. Si todas las personas no asumen este compromiso, la limpieza nunca sera real.

Toda persona deberia conocer la importancia de estar en un ambiente limpio. Cada trabajador de la
empresa debe, antes y después de cada trabajo realizado, retirar cualquier tipo de suciedad generada.

Un ambiente limpio proporciona calidad y seguridad, y ademas:

¢ Mayor productividad de personas, maquinas y materiales, evitando hacer las cosas dos veces.
¢ Facilita la venta del producto.

¢ Evita pérdidas y dafios de materiales y productos.

¢ Es fundamental para la imagen interna y externa de la empresa.

Para conseguir que la limpieza sea un habito bien fijado, hay que tener en cuenta los siguientes puntos:

¢ Todos deben limpiar utensilios y herramientas al terminar de usarlos y antes de guardarlos.

¢ Las mesas, armarios y muebles deben estar limpios y en condiciones de uso.

¢ No debe tirarse nada al suelo.

¢ Diariamente, se debe retirar el polvo y suciedad de los suelos, paredes, techos, puertas, ventanas,
armarios, mesas, cortinas, sillas, etc.

No existe ninguna excepcioén cuando se trata de limpieza. El objetivo no es impresionar a las visitas,
sino tener el ambiente ideal para trabajar a gusto y obtener la Calidad Total.

Cuestion: Analice por un momento su lugar de trabajo (el suyo propio):

(Cree que realmente puede considerarse como "limpio"?

(Coémo piensa que podria mantenerlo limpio siempre?

¢Qué utensilios, tiempo o recursos necesitaria para ello?

¢Qué cree que mejoraria si aumentase el grado de limpieza?

*
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'EIKETSU (Estandarizacion): La 4* S
Todos queremos calidad de vida en el trabajo”

ista S envuelve ambos significados: higiene y visualizacion.

.a higiene es el mantenimiento de la limpieza, del orden. Quien exige y hace calidad cuida mucho la
pariencia. En un ambiente limpio siempre habra mayor seguridad.

Juien no cuida bien de si mismo no puede hacer o vender productos o servicios de calidad. Tener la
mpresa limpia y aseada requiere gastos de sistema y utensilios de limpieza, requiere mantenimiento del
irden, de la limpieza y de la disciplina.

.a visualizacién es, mds o menos, lo mismo, pero con mayor énfasis en la gestion continuada de la
igiene. De este modo el interés nunca decaera y habra maneras de actuar rapidamente siempre.

Jna técnica muy utilizada es el "visual management", o gestion visual. Esta técnica se ha mostrado como
umamente Util en el proceso de mejora continua. Se usa en produccién, calidad, seguridad y servicio al
liente. Consiste en que un grupo de responsables (no necesariamente jefes) realiza periédicamente una
erie de visitas por toda la empresa y detecta aquellos puntos que necesitan de mejora. Lo comunican a la
)ersona encargada de aplicar las 5S en esa zona y éste se pone manos a la obra.

Jna variacién mejor, si cabe, y mas moderna es el "colour management”, o gestion por colores. Ese
aismo grupo, en vez de tomar notas sobre la situacion, coloca una especie de pegatinas o "tarjetas rojas”
n aquellas zonas que necesiten mejorar. Y coloca "tarjetas verdes” en aquellas otras zonas especialmente
uidadas. De este modo, una zona con muchas tarjetas verdes rapidamente se apreciard como un entorno
uidado y de calidad, y una zona en la que se vea algo de color rojo delatard una situacion que necesita
nejorar. Normalmente, las empresas que aplican estos codigos de colores nunca tienen tarjetas rojas,

orque en cuanto se coloca una, el trabajador responsable de esa area actiia rapidamente para poder
|uitarla.



Como anécdota podemos contar que los trabajadores de muchas empresas que implantan las 58 solicitan
ropa de trabajo en colores claros (blanco, beige, verde claro), ya que asi se detecta la suciedad mas
rapidamente y son un buen indicador de la limpieza e higiene de ese lugar de trabajo.

Las ventajas de esta cuarta S son, entre otras:

¢ Facilita la seguridad y el desempeiio de los trabajadores.

Evita dafios a la salud del trabajador y del consumidor.

Mejora la imagen de la empresa interna y externamente.

Eleva el nivel de satisfaccion y motivacion del personal hacia el trabajo.

En el establecimiento de un sistema que asegure la 4* S en la empresa son Gtiles algunos recursos
visuales, como ya hemos visto antes:

Avisos que ayuden a las personas a evitar errores en las operaciones de sus lugares de trabajo.
Avisos de peligro, advertencias, limitaciones de velocidad, etc.
Informaciones o instrucciones sobre equipamiento y maquinas.

Avisos de mantenimiento preventivo.

Recordatorios sobre requisitos de limpieza.

Instrucciones y procedimientos de trabajo.

Pero hay que recordar que todos estos avisos y recordatorios:

Deben ser visibles a cierta distancia.

Deben colocarse en los sitios adecuados.

Deben ser claros, objetivos y de rapido entendimiento.

Deben contribuir a la creacion de un local de trabajo motivador v confortable.
Cuestion: Analice por un momento su lugar de trabajo (el suyo propio):

(Qué tipo de carteles, avisos, advertencias, procedimientos cree que le faltan?
(Los que ya existen son adecuados? ;Proporcionan seguridad e higiene?

En general, ;calificaria su entorno de trabajo como motivador y confortable?
En caso negativo, ;como podria colaborar para que si lo fuera?

* & & o
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SHITSUKE (Compromiso y disciplina): La 5* S
"Orden, rutina y perfeccionamiento constantes”

Disciplina no significa que habra unas personas pendientes de nosotros preparados para castigarnos
cuando lo consideren oportuno. Disciplina quiere decir voluntad de hacer las cosas como se supone que se
deben de hacer. Es el deseo de crear un entorno de trabajo en base a buenos habitos.

Mediante el entrenamiento y la formacion para todos (;qué queremos hacer?), y la puesta en practica de
estos conceptos (jvamos a hacerlo!), es como se consigue romper con los malos habitos pasados y poner
en practica los buenos.

En suma, se trata de que la mejora alcanzada con las 4 S anteriores se convierta en una rutina, en una
parte mas de nuestros quehaceres. Ademas, ello revierte en un crecimiento a nivel humano y personal a
nivel de auto disciplina y auto satisfaccion.

Esta 5* S es el mejor ejemplo de compromiso con la Mejora Continua. Tedos debemos asumirlo,
porque todos saldremos beneficiados.

Cuestion: Exponga los motivos por los cuales Ud. piensa que debe (o no) comprometerse con este
sistema.

LOS BENEFICIOS

1. Organizacién: Se consigue retir de la estacion de trabajo los elementos innecesarios.

2. Orden: Se organizan los elementos que son necesarios, de modo que se encuentren y retiren facilmente.
3. Limpieza: Se asegura que todo permanece limpio en la organizacion.

4. Disciplina: Se convierte en habito el mantenimiento apropiado de los procedimientos correctos.



APENDICE D

ETIQUETAS ROJAS DE DIVISION CALZADO

temporada ( 2 afios)

INYECCION CALZADO
Instrumento Observacién
Inyectora de maquina ~ oy
1 SEFON Inyector dafiado. casi 2 afios
Equipo sin uso. Equipo pertenece al 7/12.
2 [Maquina Cooler Averiguar que uso futuro puede tener en
dicha planta para devolver.
El area esta saturada. Seleccionar lo que
3 |Patio de chatarras sirve y 1o que no sirve transformar en dinero
vendiendo como chatarra.
4 Maquina Zircle No estd en uso
5 |Repisa de prensa Se sacd de la prensa y se encuentra sin uso
6 [Portamoldes (5) No se usan
- Plantillas preformadas Estan mezclados dos mameros diferentes y
Caypo (40 pares) tiradas en el suelo
COSTURA
Instrumento Observacion
1 13 fundas y 8 gavetasde  |No se usan estan arrumadas en una esquina
capelladas 2 afios
2 8000 Etiquetas (varios) No~se la_5 utiliza estan llenas de polvo. Casi
2 afios sin usar
3 |Méquina de coser No se usa pero si vale
4 |16 Méquinas de coser E§tan danalldas, hay~ unas que le faltan
piezas. Mas de 2 afios
5 |Méaquina Herradura No sirve
6 |[Maquinaria Lleva mas de 26 afios fuera de servicio
7 |1 percha llggo por prueba, ocupa espacio sin poder
utilizarla
8 zapatos mal estado (340 presentan fallas y no pueden salir al
aprox.) mercado (1 ANO)
9 18 Gavetas con plantillas  |Se produjeron, estén sucias y dadas de baja
Tunes (5 afios)
10 5 Gavetas con Capelladas  |descoloridas, diferentes tonos y estén
- modelo Millen incompletas (3 aiios)
11 ;()(gzvetas con capelladas con fallas y sin poder arreglar (5 meses)
. . |Con pedazos de EVA cortados sin forma en
12 |10 Gavetas con desperdicio la seccion Zapatilla (5 meses)
93363 Capelladas de
13 |zapatillas fuera de Ver en bodega de costura




MANTENIMIENTO CALZADO

Instrumento Observacion
1 Planchas, punteras y Material dado de baja que aiin esta en la
contrafuertes bodega, fue dado de bajo y ya no se utiliza
. Material dado de baja que aiin esta en la
2 |Cuero naturales, gamuzon bodega, fue dado deJ b;_lio 'y ya no se utiliza
3 Ojalillos, adornos, elasticos
y tiras Material dado de baja fuera de inventario
4 Suelas PUM Suelas de la linea PUM que ya no se
producen
Troqueles que ya no se utilizan de modelos
5 |Troqueles descontinuados y que ocupan bastante
espacio fisico
6 |Pasadores Ya no se utilizan en los modelos actuales
7 \Fundas BSS Fundas del modelo BSS que yano se
inyecta
8 Zapatos (producto Zapatos del modelo PUM y otros
terminado) descontinuados ¢ incluso zapatos chullos
9 |Ventilador Dafiado
10 [Montacargas Prese’:n.ta constantemente problemas
mecanicos
11 Medidora Se ,sugieEre cambiar de lugar medidora gque
esta en 4rea de empaque
12 [Base de ventilador Da mal aspecto y obstaculiza el transito. Ya
no se usa
13 |Transportador Ocupa espacio (3 afios)
14 |24 Troqueles Estan descontinuados (10 afios)
TROQUELADO
instrumento Observacion
1 3600 pares Capellada No se pueden utilizar porque tienen dos
Zapatillas Puente erforaciones
2 2850 pares Panterita negra  |sin movimiento por falta de pedido
3 2060 zapatillas Cany azul y |A medio proceso paralizado por falta de
rosado edido
4 |24 Troqueles Estan descontinuados (10 afios)
5 [Méaquina PFAFF Sin funcionamiento. Le falta repuesto que
no hay en el mercado
6 |50 planchas de eva Varias. Sin uso y manchadas
7 Forro de bota safari sin programar no hay pedido de bota
8 2005 Material de todo color, para reciclar del

todo desperdicio




PREPARACION DE M.P

Instrumento

Observacion

Caja de registro ubicada junto
al banco #4

Demolerla y dejarla al nivel del piso.

2 |3 pallets Cuero de segunda  |Ocupa espacio y da mala imagen. 3 afios
3 148 rollos Cueros de bodega # 9/ 0CUP3 espacio que le corresponde a
Cuero Lite
. Plastisol en buen estado. Puede utilizarse
4 8 tanques de Plastisol de en procesado. Acumulado durante casi 10
pelotas ~
afios
No da facilidades para cambiar los
tanques. Se sugiere cambiar a banco
5 |Banco de portatanques individual. Permitira dejar los tanques en
posicion vertical y dar imagen de orden y
limpieza
ENSAMBLE Y EMPAQUE
Instrumento Observacion
, Rematar al personal o a clientes. No ha
I' Mercaderia IMUSA tenido rotacion alrededor de 5 afios
5 1168 cajas de articulos de Clientes desistieron de compra de
exportacion articulos y quedé rezagada
3 105 cajas y 15 bultos de Devueltos por clientes. No estan aptos
zapatillas y calzado ara la venta local.
Mercaderia que no hatenido  |Ocupa mucho espacio de perchas de 4to
4 |rotacion durante un iempo  |nivel. Se sugiere rematar o moler o donar

mayor de un afio

a Instituciones.

TARJETAS ROJAS DE DIVISION INYECCION ~ SOPLADO

ENSAMBLES Y DESPACHO
Instrumento Observacién
1 |4 Escritorios sin uso (bga 7) Asignar los escritorios a un depaﬂamentﬂ
o rematarlos
2 |48 Rollos de cuero Estan descontinuados
3 |9 Planchas de espumaron No se las utiliza
4 |20 Pallets de madera Se encuentran en mal estado
Cambiar la ubicacion de pallets de la
5 [Pallets bodega de materia prima, que se
encuentran en la bodega 8
Sacar puerta de carro que est en las
6  |Puerta ds carro afueras de la bodega
7 |Basio El baiio no ﬁ]x}c10na. Hay que echarle
ua con una jarra
229 Tableros de futbolin No utilizado hace 10 afios
9 1183 Patas de mesa No tienen tablero plastico. No utilizadas

hace mas de 10 afios




Podria servir en 4rea de zapatillas o
calzado. Esta en buen estado actualmente

10 |Méquina remachadora no se usa. Utilizada para armar muiieco
West.
11 Mecmu§mos, p artfa Y Disponer.
accesorios de muiiecos
INYECCION (alto, mediano, bajo consumo y soplado)
Instrumento Observacién
1 Tableros enfriadores de sillas Habilitar bodega o sitio para guardar
_gavetas
Equipos auxiliares de control . .
2 de temperatura Habilitar bodega o sitio para guardar
Equipos auxiliares o .
3 hidraulicos Habilitar bodega o sitio para guardar
. Habilitar bodega o sitio para guardar.
4 |Tanques de aceite Obstaculizan paso de montacargas
5 |6 sillas Demasiadas en la seccion
6 |43 rollos Cinta decorada Descontinuadas
7 |2 rollos Etiqueta Descontinuadas
3 4 r‘ollos Etiqueta adhesiva Descontinuadas
chica
9 4 rollos Etiqueta grande Descontinuadas
10 |3 Estructura para banco Falta asiento
115000 Jgo. Llave mesa Descontinuado
12 40337 argollas balde 12 1t  Descontinuado
13 [Cortadora de asa 0 Cam§1ar de lugar. Obstruye paso para
cambio de molde maq. 225
3 gavetas llenas de piezas s .
14 Calzado Van a cumplir 33 afios sin trabajar
15 leasillero gbstacuhza el paso a la cabina maq. V-15
16 Bl}lt(.)s lenos de fundas Obstaculiza el paso maq. V-750 A
lasticas y gavetas con fierros
17 |Grupo inyector Obstaculiza cabina de maq. Imi 500
No se usan. No dejan trabajar en la cabina
18 |2 Transportadores maq, mi 500
19 (Horno de pintura de muebles [Hace muchos afios que no se usa
20 |Fresadora No se utiliza
21 |Soldadora de puntos No se utiliza
22 itroqueladora No se utiliza
23 |Cortadora de tubos No se utiliza
24 |Dobladora de tubos No se utiliza
25 [3 Mesas de trabajo de hierro  |No se utiliza
26 |Soldadora de sierra circular  |[No se utiliza
27 |Méquina de pintar pelotas  |[No se utiliza
28 29 Gavetas de afiches No se usan porque no valen
29 |25 Gavetas Adhesivas Descontinnadas
30 635 asiento de banco de articulos descontinuados

coquetas




31

13 Gavetas Fundas y retazos

Mal selladas. En mal estado

32

2 tanques de rivetes para
sillas

material manchado por el tiempo. 10 afios

33

120 Gavetas cascarones de
mecanismos

Mecanismos varios en mal estado

34

20 Gavetas ojos desarmados

Desarmados total inservibles

35

10 Gavetas de retazos de
alambre

retazos silla playera mal cortadas

desechos

36| 2 balanzas Dafiadas. No sirven
|37 Marcador de balanza En mal estado
38 {135 Gavetas azul Se descontinud el articulo en que se usaba
PREPARACION DE M.P
instrumento Observacién
1 |4 molinos dafiados mas de dos afios. No son
reparados y dificultan el trabajo en el drea
. No han sido utilizadas para nada 'y
2 |3 tolvas de material dificultan en el area de peletizado
3 |Homo Esta qlal ublcgdo debido al peligro por el
espacio reducido
No se usan cajones viejos de molinos y
4 |Accesorios de molinos otras cosas. No hay lugar donde ubicar
repuestos de molinos
5 |Scrap PEB negro i\la?l ;uene solidez. Lleva varios afios sin
6 |Scrap PEA 20 Se encuentra en bodega 30 mal ubicada.
Se necesita montacargas para moverla.
PREPARACION DE MOLDES
instrumento Observacion
Obsoletos, incompletos, en mal estado.

1 1323 Moldes calzado No trgbajan hace unos 25 afios . .
aproximadamente. Ocupan espacio en la
bodega de moldes.

Deberian estar en la seccién de Calzado.

2 28 repuestos maquinas No trabajan hace 28 afios que fueron

DESMA construidos. Si no van a ocupar, se
odrian vender como CHATARRA.

3 Moldes Organizar ubicacion en Areas de mediano
y alto consumo.

4 10 Gavetas de Moldes de No valen estin dafiados




APENDICE E
ACTA DE REUNION DE PLAN DEL SOL

LUGAR: Taller Mecanico de calzado
FECHA: Viernes 04 de Octubre / 2002
HORA INICIO: 15:00 pm.

HORAFIN: 15:40 pm.

GRUPQ: SOL-calzado

a. ASISTENTES: AUSENTES:
Sr. Manuel Barco Sra. Isabel Varela (Vacaciones)
Sr. Benito Bastidas Sr. Nelson Arreaga (Vacaciones)

Sr. Jhonny Bayona
Sr. Jimmy Avecillas

b. ACTIVIDADES REALIZADAS:

1. Revision del acta anterior

» No se hizo la reunién en la sala de capacitacién porque las inspecciones
las hizo personal de la oficina de calidad.

» Falta definir si va haber una persona que ayude de costura.

» Se hizo la inspeccidén general mensual de la division

= Se modificd las areas de responsabilidad antes definidas para facilitar y
mejorar las acciones correctivas.

2. Revision de resultados de la inspeccién.-
Se reviso resultados de Inspeccién realizada el Jueves 03 de Octubre /2002,
delegando a su vez responsables para cada actividad.

c. ACTIVIDADES POR REALIZAR

1. Difundir la accién correctiva para cada obstaculo encontrado.{ Encargado
de cada area)

2. Definir los responsables para cada actividad. (Jimmy Aveciilas, 7 de
octubre)

3. Solucionar problemas puntuales determinados en la inspeccion.
(Encargado de cada Area, 15 dias)

d. RESPONSABLE DEL ACTA:
Jimmy Avecillas U.

e. FECHA DE LA PROXIMA REUNION:
Viernes 16 de octubre / 2002




APENDICE F

FORMULARIO DE CALIFICACION DE ORDEN Y LIMPIEZA

scha: [ 5 | 11 ] 02 ]

spector: Jimmy Avecillas U.

INYECCION

AQUINARIA Y EQUIPOS

PUNTAJES

ALTO

MEDIANO

BAJO

SOPLADO

PREPARACION

MEZCLA

ENSAMBLE

DESPACHO

Taller Mecinico

sben encontrarse limpias y libres de todo material
\ecesano

1,5

3145

45

45

4,5

»ben encontrarse libre de filtraciones innecesanas
- aceite y grasa

1,5

3 145

4,5

45

4,5

4,5

4,5

sben tener protecciones adecuadas y estar en
ienas condiciones

15

31|45

45

4,5

4,5

45

ERCADERIA Y MATERIALES

:ben encontrarse apilados y ordenados en forma
lecuada

1,5

3 |45

45

4,5

4,5

4,5

2ben ser cargados en forma segura y ordenada en
intenedores, carros y camiones

3 |as

4,5

45

4,5

4,5

4,5

45

ERRAMIENTAS

=ben encontrarse adecuadamente almacenadas

45

45

4,5

45

aben encontrarse limpias de aceite y grasa al
sardarlas

0,5

1 1,5

15

eken estar en condiciones seguras por &l trabajo

45

4,5

4,5

45

45

45

ASILLOS

eben ser seguros y encontrarse libres de obstaculos!

4,5

4,5

45

en estar claramente demarcados

0,5

OS

en poseer superficies seguras y aptas para el
ajo

4,5

4,5

45

en encontrarse limpios, secos, sin desperdicios,
naterial innecesario y limpios de aceite y grasa

4,5

4.5

en poseer un nimero apropiado de receptaculos
1los desechos

0,5

1115

1,5

15

iFICIO

en poseer muros y ventanas razonablemente
ias para las operaciones en esa area y
ntrarse libre de cosas innecesarias

0,5

1,5

1,5

1,5

1,5

1,5

en poseer un sistema de iluminacién mantenido
srma eficiente y limpia

0,5

1,5

0,5

1.5

en poseer escaleras limpias, fibres de matenales,
‘iluminadas, con barandas apropiadas y
alones en buenas condiciones

'en tener plataformas limpias sin materiales
cesarios y estar bien iluminadas

ficacién Orden Y Limpieza (Puntaje)

51,5

51

60,5

ntaje ideal

97

91

95

100

sentaje

53%

70%

54%

61%

62%

53%




APENDICE G

FORMULARIO DE CALIFICACION DE ORDEN Y LIMPIEZA

scha: | 5 | 1102 ]

spector: Javier L

CALZADO

AQUINARIA Y EQUIPOS

PUNTAJES

Troquelada

Caostura

Procesado

Preparaclén
Materia Prima

Taller Costura

Mantenlimlento
Calzado

inyecclén

Ensamble

Empaque y
despacho

sben encontrarse limpias y libres de todo material
ecesano

15

3|45

45

45

45

45

4,5

45

sben encontrarse libre de filtraciones innecesarias
 aceite y grasa

1.5

3 |45

45

45

4,5

sben tener protecciones adecuadas y estar en
ienas condiciones

1,5

3 |45

4,5

4,5

45

ERCADERIA Y MATERIALES

2ben encontrarse apilados y ordenados en forma
lecuada

1,5

3 145

45

45

45

v

4,5

4,5

sben ser cargados en forma segura y ardenada en
ntenedores, carras y camiones

1,6

3 |45

ERRAMIENTAS

eben encontrarse adecuadamente almacenadas

4,5

4,5

4,5

4,5

shen encontrarse limpias de aceite y grasa al
)ardarlas

05

1115

1.5

eben estar en condiciones seguras por &l trabajo

4,5

4,5

45

45

45

ASILLOS

eben ser seguros y encontrarse libres de obstaculos

45

4,5

4,5

4,5

en estar claramente demarcados

0,5

1115

OS

en poseer superficies seguras y aptas para el
ajo

45

45

4,5

45

en encorftrarse limpios, secos, sin desperdicios,
naterial innecesario y fimpios de aceite y grasa

45

4,5

i

45

45

4,5

4,5

en poseer un narmero apropiado de receptaculos
1los desechos

0,5

IFICIO

‘€N poseer Muros y ventanas razonablemente
ias para las operaciones en esa dreay
ntrarse libre de cosas innecesarias

0,5

en poseer un sistama de iluminacién mantenido
orma eficiente y limpia

0,5

1.5

en poseer escaleras limpias, ibres de materiales,
| luminadas, con barandas apropiadas y
alones en buenas condiciones

ien tener plataformas limpias sin materiales
cesarios y estar bien iluminadas

10

ficacion Orden y Limpieza (Puntaje)

50,5

62

63

65

nfaje ideal

85

100

80

80

centaje

80%

1%

59%

67%

62%

79%

81%




APENDICE H

FORMULARIO DE CALIFICACION DE ORDEN Y LIMPIEZA

INYECCION

8 w | o 3

cha: [ 2 [ 2 [03] o | 2o | 8322|353
- =2 <

| . . <1g|F g | F |8 |38 |§)|§$
spector: Jimmy Avecillas U. z @ o & a 2

Qo [

PUNTAJES

\QUINARIA Y EQUIPOS
en engontrarse limpias y libres de todo material 15| 3 fas| s 8 45 45 6 5 3 6 45 3
rcesario
7en.encontrarse libre de filtraciones innecesarias 15| 3 |a5] s 8 3 45 45 8 3 45 6 45
aceite y grasa
en tener P\jotecciones adecuadas y estar en 15| 3 | a5]| 6 s 45 45 | 45 45 45 45 6 3
inas condiciones
“RCADERIA Y MATERIALES
sen encontrarse apilados y ordenados en forma 15 3 45 6 8 3 6 45 6 3 3 45 45 3

cuada

sen ser cargados en forma segura y ordenada en
itenedores, carros y camiones

:RRAMIENTAS
sen encontrarse adecuadamente aimacenadas 1 2| 3 |45| 6 3 45| 45 3 2 6 45 : 3
ben encontrarse limpias de aceite y grasa al 05 1 15| 2 3 - 2 2 - 1 3 3 o 15
wdarlas .
ben estar en condiciones seguras por el trabajo 1 2 3 145]| 6 3 45 2 3 4,5 4,5 } 2
\SILLOS
ben ser seguros y encontrarse libres de obstaculos] 1 2 3145 6 3 3 3 45 2 3 3 3 3
n estar claramente demarcados 051 1 15] 2 3 1,5 2 2 2 1 1 2 2 2
s
ir; poseer superficies seguras y aptas para el 1 2 3 45| 6 2 3 3 3 2 2 3 3 2
n encontrarse limpios, secos, sin desperdicios,
aterial innecesario y impios de aceite y grasa ! 2 3 [45] 8 2 ! 3 3 3 2 3 3 3
n poseer un numero apropiado de receptdculos
los desechos 05] 1 15| 2 3 1,5 1,51 15 1 1,5 1,5 1,5 2 2
iClO

n poseer muros y ventanas razonablemente
is para las operaciones en esa dreay 05 1 15) 2 3 1 2 15 1,5 1,5 1.5 1,5 1,5 1,5
trarse libre de cosas innecesarias

n poseer un sistema de iluminacién mantenido

rma eficiente y limpia 051 1 115 2| 3| 15 2 1,5 2 1,5 2 05 1 1

n poseer escaleras limpias, libres de matenales,

luminadas, con barandas apropiadas y 1 2 3 4 5 2 1 2 2 3 2
ones en buenas condiciones

n tener plataformas limpias sin materiales

esarios y estar bien iluminadas 2 4 6 8 10 4 4 2 6 4 4
cacién Orden y Limpieza (Puntaje) 42,5 | 54,5 51 39,5 56 56,5
taje ideal r » 97| 100 91 95 100 100

entaje

56%)| 42%| 56%| 57%




APENDICE |

FORMULARIO DE CALIFICACION DE ORDEN Y LIMPIEZA

echa:

ispector: Javier Lépez L.

CALZADOQ

AQUINARIA Y EQUIPOS

PUNTAJES

Troquelado

Costura

Procesado

Preparacién
Materia Prima

Taller Costura

Mantenimiento
Calzado

Inyeccion

Ensambie

Empaque y
despacho

sben encontrarse limpias y libres de todo material
‘ecesario

1,5

3|45

4,5

4,5

45

4,5

2ben encontrarse libre de filtraciones innecesarias
» aceite y grasa

1,5

3 145

4,5

45

45

sben tener protecciones adecuadas y estar en
ienas condiciones

1,5

3145

4,5

45

4,5

45

ERCADERIA Y MATERIALES

sben encontrarse apilados y ordenados en forma
lecuada

3 145

45

4,5

eben ser cargados en forma segura y ordenada en
ntenedores, camos y camiones

3 145

45

45

ERRAMIENTAS

eben encontrarse adecuadamente almacenadas

45

45

eben encontrarse limpias de aceite y grasa al
sardarlas

05

1 1,5

eben estar en condiciones seguras por el trabajo

4,5

4,5

4,5

4,5

4,5

'ASILLOS

eben ser seguros Y encontrarse libres de obstaculos

45

4,5

4,5

en estar claramente demarcados

05

1 1,5

/OS

en poseer superficies seguras y aptas para el
ajo

45

45

4,5

4,5

4,5

en encornfrarse limpios, secos, sin desperdicios,
naterial innecesario y limpios de aceite y grasa

45

45

4,5

45

4,5

en poseer un nimero apropiado de receptaculos
1 los desechos

0,5

1,5

1,5

1,5

FICIO

en poseer muros y ventanas razonablemente
ias para las operaciones en esa dreay
ntrarse libre de cosas innecesarias

0,5

11158

15

'en poseer un sistema de iluminacion mantenido
orma eficiente y limpia

0,5

1,5

ien poseer escaleras limpias, libres de materiales,
1iluminadas, con barandas apropiadas y
alones en buenas condiciones

ren tener plataformas limpias sin materiales
eesarios y estar bien fluminadas

ficacién Orden y Limpieza (Puntaje)

42

ntaje ideal

100

centaje

46%

57%

42%

70%

73%




APENDICE J

CUESTIONARIO PARA COLABORADORES
Este cuestionario le da a usted, una oportunidad para establecer claramente como se siente en su trabajo.
Usted debe ser franco y transparente en sus respuestas, con el fin de garantizar confidencialidad no se mostrara su
nombre a su empleador ni a ninguno de sus representantes. Esta encuesta permitira descubrir que piensan realmente
los empleados sobre las politicas de la gerencia y establecer si la relacién puede ser vigorizada.
Este estudio es importante para mejorar su ambiente de trabajo en todos sus elementos, por lo que esperamos el
MAXIMO DE COOPERACION.

Sea honesto y claro en sus respuestas y trate de en los sitios que se solicita dar contestaciones abiertas.

Este cuestionario esta dividido en tres partes:

1. La Parte | se refiere a preguntas sobre informacién general;, su edad, descripcion del servicio y
departamento.

2. La Parte II se relaciona con su reaccion a un nimero de précticas v politicas presentes. Marque su respuesta
tan solo con una (X) No es necesario escribir otros comentarios.

No olvide - ser franco — ser claro.

Ahora 1nicie con ¢l N° 1 y complete las preguntas en orden. Tome su tiempo, y no consulte con ningin compaiiero
sobre como deberia responder cualquier pregunta — de su propia opinion.

PARTE 1
Ponga una (X) junto al enunciado que personalmente usted aplica

Edad:
A. 24 afios y menor
B. Entre 25 y 29
C. Entre 30y 39
D. 40 afios y mayor

2.  Yohetrabajado en PA
aproximadamente:

( ) A Menos de 1 afio
( ) B.1a4afios

() C.5a9 afios

( ) D. 10 afios y mas

3. (Esud. un trabajador estable?
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PARTE 11

Para indicar su respuesta a cada pregunta, ponga solamente una (X) en el espacio antes del enunciado que mas
cercanamente exprese su opinion. {(marque solamente uno)

SUTRABAJO

Le gusta el trabajo que desempeiia.
No me gusta

Me gusta un poco

No me gusta ni me disgusta.

Me gusta

Me gusta mucho

La atmosfera en su sitio de trabajo es:
Extremadamente desagradable.
Usualmente desagradable
Ocasionalmente desagradable
Generalmente satisfactorio

Es excelente

La mayor parte de compaderos de mi
departamento son

SN N N~

o~~~ o~

N Nt Nt N
onwx

N N N N N

Antipaticos. ()
Indiferentes conmigo. ()
Buenas personas. )
Cooperadores. ()
Muy buenos amigos.

EL JEFE

mgows

Ogowpe

Sobre su habilidad para hacer su trabajo

Mi trabajo no requiere destrezas especiales

Mi trabajo exige habilidades que puedo hacerlas bien.
Mi trabajo es justo sobre lo que me gusta.

Tengo mas habilidades de lo que requiere mi trabajo.

Comparado con otros salarios de su oficina o planta,
usted considera que su salario es:

Extremadamente bajo

Bajo

Bueno

Sobre el promedio

Muy bueno

¢Por qué cree usted que no se ha logrado un nivel
excelente en cuanto a orden y limpieza?

Falta compromiso Gerencial

No hay controles ni sanciones

A nadie le importa

Otro (Especifique)

Las proximas preguntas se refieren a su supervisor o jefe inmediato

Jund
bl

moows>

Jemd
n

moow»

gow»m o>

¢Sabe usted quién es su jefe inmediato?
St

No

& Qué cargo desempeiia su jefe inmediato?
Gerente

Jefe de Linea

Supervisor

No sabe

En la actitud de su jefe hacia usted personalmente,
éles:

Siempre es injusto

A menudo es injusto

A veces es justo, a veces no

Usualmente justo

Siempre es justo

Si usted tiene una queja, como es recibida
usualmente

El no hace nada al respecto

El usualmente intenta evadirla

El transmite a su jefe pero gencralmente no pasa nada
El escucha cuidadosamente y actia con justicia
Todas la quejas son aceptadas, investigadas y
aclaradas con decision.

o Ve W W R

Nt Nl N N N N N Nt N N

R

11.

moows>

MOOw ey

¢

moow»a

¢ Qué tan bien le mantiene informado su jefe
inmediato sobre las politicas, planes y desarrollo de
la compaiiia?

Nunca comunica nada

Parece que el tampoco esta bien informado

El me informa a veces

El me informa la mayoria de las veces

Siempre me informa

. Como mantiene la disciplina de los empleados.?
Reclama frente a los demds empleados.

Se burla frente a los demas empleados.

Es directo, pero lleva a un lado al empleado.

Critica en privado y explica el por qué.

Sus criticas siempre son Utiles y nunca lo hace en
presencia de otros.

Yo pienso que mi jefe inmediato
No esta calificado para su trabajo.
Le falta algunas cualidades.

Esta regularmente calificado.

Est4 completamente calificado.
Es altamente calificado.
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< Qué tan bien €l explica las nuevas cosas a los
empleados?

Nunca explica. )

Sus explicaciones no son claras. ()

A veces explica completamente bien. ()

La mayoria de veces da instrucciones claras.

Explica cuidadosa y pacientemente.

Que tipo de liderazgo muestra su jefe inmediato

Es una persona reactiva, a la que hay que decirle qué

hacer

Tiene vision y la gente suele seguirle, pero le falta

conocimiento y planificacion

Las personas suelen seguir el camino que sefiala,

aunque a veces no estén de acuerdo

Sefiala gencralmente el camino a seguir, y las personas

se orientan con su vision. Le siguen aunque a veces no

estén totalmente de acuerdo

Sefiala todo el tiempo el camino a seguir. Su accionar

es fransparente. Obtiene la aceptacion total del grupo

LA EMPRESA

En comparacion con otras empresas en su
comunidad, qué tan bien PA trata a sus empleados
La mayoria de las otras son mejores ()
Unas pocas de las otras son mejores )
Es tan buena como el promedio )
PA es mejor que 1a mayoria ()
PA definitivamente es la mejor ()
,Cobmo siente usted que PA trata a sus empleados?
Tiene muy poca consideracion para sus empleados. ()
Los mira como trabajadores mas que como humanos. ()
Da un trato satisfactorio a los empleados ()
Realmente entiende los problemas de los empleados. ()
Muestra alta consideracion para el bienestar de sus ( )
empleados.
En las relaciones entre gerente y empleados, pienso
que PA esta:
Haciendo un trabajo pobre. ()
Tiene bastante por mejorar. ()
Esta por el promedio. ()
Es buena, ()

Es definitivamente sobresaliente.

iQuién de los siguientes en su opinién muestra la
peor consideracién a los empleados?

El supervisor inmediato

Jefe del departamento

Gerente de Division

Administrador de Planta

18.

oW

moOow»n

oow>s

moowr

:Su jefe inmediato estd comprometide con aspectos
de Organizacién, Orden y Limpieza en su Area?

St

NO

Solo cuando se lo exigen

En relacion con la comunidad, yo opino que PA
Lo que ha hecho no esta bien

No tiene respeto para sus vecinos

Deberia hacer mas

Ha hecho algo bueno

Ha hecho algo muy bueno

¢Cudndo conversa con sus amigos sobre PA, como
se siente usted?

Avergonzado.

No esta feliz.

Neutral.

Contento de no trabajar para otras compaiiias.
Orgulloso de trabajar en ella.

¢ Quién de los siguientes en su opinién muestra la
mejor consideracién a los empleados?

El supervisor inmediato

Jefe del departamento

Gerente de Division

Ninguno



APENDICE K

DIVISION DE INYECCION-SOPLADO

1. ¢Su edad esta entre?

| Bdad !

Ty

‘ 26% -
Do | 16%
(A%< \
5 { | L
. 0% + \ — —t

Aafosymenor  entleZ5y29  enre30y3  40afosymayor

1

2. ;Yo he trabajado en PA aproximadamente?

Sl

Yohe trabajado on PA aproximadamenie

100% -
80 -

! 60% 47%

Menosdetafio  1adafies 5a%afos 10aﬁosyrrés;:

3. ¢Es UD: un Trabajador Estable?

[ s ud. Un trabajador estable?

100%

60%
4%
0%




4. ;Le gusta el trabajo que desempeiia?

100%
80%
60%

: 40%

| 20%

0% -

La gusta of trabajo que desempeita?
i
,‘ 56%
i 6%
Coe o omo .
= 3 T
nomegusta megustaun nomegustani  megusia me gusta
pom me disgusta mucho

5. ¢ Qué piensa sobre la habilidad para hacer su trabajo?

|

Sobre suhabilidad para hacet su trabajo
1
.
]
' %
1 — % 2%
o . i
| I ; !
s L _
mirasbgione  mitrabajp exige mitrabajoesjusto  tengomds
requere  hablidedesque  sobreloqueme  habiidadss delo
desreras  puedohacadas gista que fequiere i
sspeciales bien trabajo
.

6. ¢La atmdsfera en su sitio de trabajo es?

La abméstera sn su sitio de trabajo ss:




7. ;¢Comparado con otros salarios de su oficina UD. piensa que su salario

es?
comparado con otros salarios de S oficing o planta, ud considera
que gu satrio vs:

100%1\

™

60%

%1 0%

™| | 12%
b 5%

0% iz § [ /o *
adraradamente busne sobra ol gy buend
bap promedio

8. ¢ La mayor parte de compaiieros de mi departamento son?

{ Lamayor parte de compaeros de mi departamento son:

}

100% -
80%{
% |
42%
40%? il ff
3% %
O S B O O N A

!
! ankpificos  ndforenlss  buenaspersonas cooperadores My buenos
% conmigo amigos

9. ¢Porqué cree UD. Que no se ha logrado un nivel excelente en cuanto a

orden y limpieza?

Por qui cree ud Que no 3¢ ha logrado un nivel excelents en
tuanto a ordn'y implena?

faa compromiso  nohey congdes i anadeleimpora oo Moo
gerencia saniones




10. ¢ Sabe UD. Quién es su jefe inmediato?

sabe Ul Guidn o3 u jefe irmnacialo? i

%% L

e

s ¥ERER

O
{ N
g
|

E]

11. ¢Qué tan bien le mantiene informado su jefe inmediato sobre las

politicas, planes y desarrollo de la compaiiia?

[ Qui tn bien o mantiors iformado s jo imedd b s |
‘} paliticas, phanus y desarrolo de ha compadia?
.-
&% -
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! X
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rata Grecestt  woes  maywadels  mhom |
biea informado wees

i

i

t

i

L i

12. ¢ Qué cargo desempeila su jefe inmediato?

Qué cargo desempenia su jefe inmedido?
100% -
0% J %
&%
4%

1%
% "%
ol
Cerertz e de Inea




13. ¢En la actitud de su jefe hacia usted personalmente, él es?

£ala actited de 52 jefe hacia wl Personakens, o o5

|
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14. ; Como mantiene la disciplina de los empleados?

B Cémo martine a dschina d os empleades? "
i

!
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e

| ﬁ] B 2%
Dogpld b e ’ ﬂ _

| edmateies wiabures o drch pen kcaenpiady s crcss 0
i ot demas bsdemd  leaaniaod yemlcaclper siempre Gy
i ompkadss  empleados emplead Q@ nncabhseen
I presencia de

i -

15. ¢ Si UD. tiene una queja, como es recibida usualmente?

i ud Tiane una queja, como 8 recidida usumarte?
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16. ¢ Yo pienso que mi jefe inmediato?

Yo pienso que mi jefe inmediain: 1
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17. ¢ Qué tan bien él explica las nuevas cosas a los empleados?

Gué tan bien # explica Ins nuevas cosas 1 fos smpleados?
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18. ¢ Su jefe inmediato estd comprometido con aspectos de Organizacion,

Orden y Limpieza en su Area?

F Sujefe inmediate esti compromelido con 2specios de
organizacion, ordenyy Smgieza
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19. £ Que tipo de liderazgo muestra su jefe inmediato?
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20. En comparacién con otras empresas en su comunidad, qué tan bien

PA trata a sus empleados?

\ £n i6n con olras amp nsus idad, que tan
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21. ;En relacién con la comunidad, yo opino que PA?

n ralacion con la comunidad, yo opino qus PA
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22. ; Como siente usted que PA trata a sus empleados?

{ Cuando conversa on tus amiges sobee [PA come se Siente ud?
3
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23. ;Cuando conversa con sus amigos sobre PA, como se siente usted?

como sierde od QuaPA | trata a sus smpleados
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24. ;En las relaciones entre gerente y empleados, pienso que PA esta?

Enlas relacianes entre gerentes y empleados, pienso que PA
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25. ;Quién de los siguientes en su opinion muestra la mejor

consideracion a los empleados?

quidn de Jos siguienbes en sy opinion mussiry e Rajor
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26. ; Quién de los siguientes en su opinidn muestra la peor consideracion

a los empleados?

tuién 46 los Siguientes an sy opinion muestrs ls peor
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DIVISION CALZADO

1. ¢Su edad esta entre?

Edad
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2. ;Yo he trabajado en PA aproximadamente?

Yo he trabajado en PA  aproximadaments
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3. ¢Es UD: un Trabajador Estable?

Es ud. Un trabajador estable?
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4. ; Le gusta el trabajo que desempenia?

Le grsta o trabajo que desemperia?
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6. ¢ La atmodsfera en su sitio de trabajo es?

(a améstera en su sitio de trabgjo es:




7. ¢ Comparado con otros salarios de su oficina UD. piensa que su salario

es?

! comparade con hos alrios de e ocon o phets, od romtides
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9. ¢Porqué cree UD. Que no se ha logrado un nivel excelente en cuanto

ordeny limpieza?
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10. ¢ Sabe UD. Quién es su jefe inmediato?

i sahe b Oubén e3 50 jofe nmediato?
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11. ¢Qué tan bien le mantiene informado su jefe inmediato sobre las

politicas, planes y desarrollo de la compaiiia?

{i Qué tan bien ie zantiene informada st jefe e diato sobre las
| pobicas, planes y dusarroble de la comparia?
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12. ¢ Qué cargo desempefia su jefe inmediato?

Qué carge desempeda su jefa nedialy?




13. ¢ En la actitud de su jefe hacia usted personalmente, él es?
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14. ; Como mantiene la disciplina de los empleados?

ot cantiem 4 G5cpin to ot empeades? ‘
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15. 4 Si UD. tiene una queja, como es recibida usualmente?

T 14, Ton ara e, come s ecbids xcaimei?
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16. ; Yo pienso que mi jefe inmediato?

) Yo pitso que 1 e Tumedkate: [
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17. ¢ Qué tan bien él explica las nuevas cosas a los
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18. ¢ Su jefe inmediato esta comprometido con aspectos de Organizacion,

Orden y Limpieza en su Area?
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19. ¢ Que tipo de liderazgo muestra su jefe inmediato?

!,— Qué lipo de Jderazgo minstra su jefe inmediste :
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20. En comparacion con otras empresas en su comunidad, qué tan bien

PA trata a sus empleados?

En comperackon con olras empresas e sus comuridad, gue tan
blenfPA rataasus empleados
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21. ;En relacion con la comunidad, yo opino que PA?
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22. ;{Cémo siente usted que PA trata a sus empleados?
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24. ; En las relaciones entre gerente y empleados, pienso que PA esta?

I—‘ En las refacionss snire Qersniss y smpleados, pisnso que iPA
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25. ;Quién de los siguientes en su opinidon muestra la mejor

consideracion a los empleados?

Qe de Jus siguientes en W opinkon mussira k Bejor
constderacin ales empieados?
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26. ¢ Quién de los siguientes en su opinion muestra la peor consideraciéon

a los empleados?
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