‘th
\_»_/;
UNIVERSIDAD DEL

AZUAY

FACULTAD DE CIENCIA Y TECNOLOGIA

ESCUELA DE INGENIERIA DE LA PRODUCCION Y
OPERACIONES

Plan de mejoramiento continuo mediante la aplicacién del Memo 3GP en

la empresa “Fibro Acero S.A.”

Trabajo de grado previo a la obtencion del titulo de:

INGENIERO DE PRODUCCION Y OPERACIONES

Autor:

MARCO ANDRES LEON CARPIO

Director:

ING. PEDRO JOSE CRESPO VINTIMILLA

Cuenca — Ecuador

2015



Ledn Carpio i

DEDICATORIA

El presente trabajo de grado le dedico primero a mi Dios que siempre esta conmigo

cuidandome y apoyandome en las buenas y en las malas.

Una dedicatoria muy especial a mis padres, Marco y Marcia, que con sacrificio han
podido darme el ejemplo de perseverancia a pesar de las adversidades de la vida, siendo
un apoyo incondicional en este largo trayecto de mi vida profesional, disfrutando de mis

logros y ayudandome a sobrepasar mis obstaculos.
Mi Padre brindandome sus conocimientos y experiencia.
Mi madre ensefiandome valores, para ser una mejor persona.

A mis hermanas, Cristina y Valeria, que han sido mis guias para culminar esta meta tan

importante en mi vida.

A mis cufiados Bernardo y Andrés, por ser mis hermanos y brindarme su apoyo

incondicional.

A mis sobrinos Martina, Joaquin y Amalia, que son mi inspiracién y fortaleza diaria para
que a futuro se sientan orgullosos y sigan el camino correcto hacia sus metas y aprendan

a no rendirse nunca.

A mis abuelitos que son el pilar fundamental en mi familia, una muestra de amor y

carisma.

A mis tios que desde arriba siempre me cuidan, Susana y Patricio, porque ellos fueron
parte de ver crecer a este hombre que hoy hubiera querido que estuvieran presentes, para

agradecerles el amor inmenso que me tenian.

A mis amigos por las palabras de aliento, por brindarme su amistad y porque con cada

uno de ellos he tenido experiencias inolvidables y tnicas.

A mis profesores por ensefiarme el valor de estar en las aulas, impartiendo sus

conocimientos y experiencias; gracias porque aparte de ser profesores son amigos.



Ledn Carpio ii

AGRADECIMIENTO

En primera instancia agradecer a Dios, por el placer que nos brinda al culminar esta

meta tan importante para nuestra vida profesional.

Al pilar mas importante de mi vida que es mi familia, siendo el motor que me da
fortaleza para seguir adelante y ayudarme a ser la persona que soy ahora; sin duda, se me

hace dificil enumerar a todos los que me han apoyado en esta vida universitaria.

De manera muy especial a la empresa “Fibro Acero S.A.” que me abri6 las puertas para
desarrollarme como profesional, por la confianza que me brinda y por contribuir para la

realizacion de este trabajo de grado.

De manera especial también a mi Director el Ing. Pedro Crespo, por su tiempo, sus
conocimientos y su amistad, a mis profesores y a mi Universidad del Azuay.



Ledn Carpio iii

PLAN DE MEJORAMIENTO CONTINUO MEDIANTE LA APLICACION DEL
MEMO 3GP EN LA EMPRESA “FIBRO ACERO S.A.”

RESUMEN

El presente trabajo fue realizado en la empresa “Fibro Acero S.A.”, dedicada a la

produccion de cocinas y cocinetas a gas e induccion, y cilindros de gas.

Las empresas ccuatorianas en la actualidad, dedicadas a la produccién de cocinas o
cocinetas, de cierta forma, generaron procesos de cambio, debido a politicas
gubernamentales, con el cambio de cocinas de gas a cocinas de induccion, provocando

reprocesos y scrap en las secciones.

El objetivo de este trabajo es buscar alternativas para eliminar o reducir los reprocesos y
el scrap que se genera en la empresa, ¢ implementa un sistema de sugerencias de mejora
llamado Memo 3GP, con el fin de identificar, evaluar y diagnosticar la situacién de la
planta con la participacién del personal, definiendo claramente el problema que se

encuentre en cada area de trabajo y proveyendo soluciones efectivas.

Palabras Clave: Scrap, Memo 3GP, identificar, evaluar, diagnosticar, solucionar.
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PLAN FOR CONTINUOUS IMPROVEMENT AT “FIBRO ACERO S.A.”
COMPANY BY APPLYING THE MEMO 3GP SYSTEM

ABSTRACT

This work was done in "Fibro Acero S.4", a company dedicated to the production of
gas cookers and table cookers, induction cookers, and gas cylinders. The Ecuadorian
companies currently engaged in the production of cookers or table cookers,
generated change processes due to government policies that require implementing
the change from gas cookers to induction cookers, causing rework and scrap in the
different sections. The objective of this work is to look for alternatives to eliminate
or reduce rework and scrap generated in the factory, as well as implement a system
for improvement called Memo 3GP, in order to identify, evaluate and diagnose the
situation on the factory with the participation of staff, defining the problems found in

each work area, and providing effective solutions.

Keywords: Scrap, Memo 3GP, Identify, Evaluate, Diagnose, Solve.
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PLAN DE MEJORAMIENTO CONTINUO MEDIANTE LA APLICACION DEL
MEMO 3GP EN LA EMPRESA “FIBRO ACERO S.A.”

INTRODUCCION
En la actualidad las empresas ecuatorianas estan pasando por un proceso de transicion,
debido a los cambios instaurados por el gobierno, sobre todo para las empresas de
manufactura dedicadas a la fabricacion de productos de linea blanca, especificamente

con el cambio de cocinas de gas a cocinas de induccion.

Fibro Acero S.A., en los ultimos afios incrementd substancialmente su produccién,
debido al incremento de la demanda en cocinas y cocinetas; sin embargo, el crecimiento
fue tal, que los problemas que se presentaban en la planta también se incrementaron,
resultando costos significativos para la empresa. Actualmente el cambio de gas a
induccion ha generado una caida de la demanda en este Gltimo afio por los cambios antes

mencionados.

Analizando estas circunstancias, se propone un sistema de sugerencias que consiste en
una herramienta de Lean Manufacturing, denominada Memo 3GP,! que permite la
participacion del personal mejorando en todos los procesos y reduciendo los procesos o

actividades que no generan valor.

El objetivo del Memo 3GP es identificar los problemas que se suscitan en el area de
trabajo visualizando el mismo a diario y describiendo en el formato Memo 3GP, dando

soluciones concretas.

1 Memo 3GP: Formato para un sistema de sugerencias mediante la participacion del personal.
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CAPITULOI

LA EMPRESA

1.1 Introduccion

Las empresas de linea blanca principalmente las que producen cocinas estan sufriendo
un proceso de transicion y se preparan para el cambio a cocinas de induccion que
sustituiran a las cocinas de gas en el Ecuador, como parte del proyecto de cambio de

matriz energética.

El proyecto inicialmente tiene la obligacion de cumplir con al menos un 10% de

componente nacional, en el total de su produccion.

El Ecuador invierte 5.500 millones de ddlares en ocho hidroeléctricas, que duplicaran la
capacidad instalada hasta 6.779 megavatios y cambiara la matriz de generacion a 95%

electricidad proveniente de fuentes hidricas.

En la actualidad la generacion termoeléctrica es de 860 megavatios y la hidroeléctrica
450 megavatios. (ANDES)?

Con el fin de reducir el subsidio del gas doméstico, que bordea los $ 700 millones al afio
y aprovechando la energia barata que produciran las nuevas centrales hidroeléctricas
desde el 2016, se generara una gran oportunidad para las empresas que producen cocinas

a induccion.

Fibro Acero S.A. es una empresa Cuencana que ha crecido constantemente a lo largo del
tiempo, posicionandose como una gran empresa en el mercado de Cocinas y Cocinetas a
nivel nacional, gracias a la buena gestion de todos sus empleados dentro de la

organizacion.

2 Agencia Plblica de Noticias del Ecuador y Suramérica Andes.
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La empresa cuenta con maquinaria y equipos especializados para todos sus procesos,
con el personal adecuado para brindar un producto de calidad y con buenos disefios para
todos sus clientes. “ECOGAS” es la marca que ha ganado un espacio en el mercado, lo

cual ha incrementado la demanda de Fibro Acero S.A.

1.2 Resefia Historica de la Empresa
La empresa Fibro Acero S.A., ubicada en la ciudad de Cuenca, Republica del Ecuador,
fue constituida el 26 de enero de 1978, como una compafia limitada y de caracter

familiar.

La empresa inicia sus operaciones fabricando fibra de vidrio, motivo por el cual asume

su nombre.

En el afio de 1985 Fibro Acero S.A., se asocia con la mayor envasadora de gas del pais
“DURAGAS” y con otros inversionistas para fabricar cilindros para GLP,® llegando a

una produccion de 2000 cilindros mes, e igual nimero de cocinetas.

El 01 de Julio de 1986 se transforma en una sociedad anénima en la que su capital

accionario se abre al aporte de nuevos inversionistas nacionales y extranjeros.

Con el transcurrir de los afios Fibro Acero S.A. fue adquiriendo y construyendo nueva

tecnologia necesaria para su produccion.

Para el afio de 1997 hasta el afio 2000 Fibro Acero S.A. contaba con 423 colaboradores,
fabricando un promedio de 20000 unidades al mes de Cocinas y Cocinetas, ocupando

toda su capacidad instalada, utilizando 3 turnos.

Hoy la empresa cuenta con cerca de 365 colaboradores y fabrica alrededor de 30000

unidades mes de Cocinas y Cocinetas en un turno por cada linea de produccion.

3 GLP: Gas Licuado de Petréleo
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Fibro Acero cuenta con méas de 30 afios de experiencia en la fabricacion de cocinas y

cocinetas a gas, incluyendo este nuevo afio las cocinas y encimeras de induccion.

Fibro Acero, cuenta con certificacion 1SO 9001-2008* y certificacion BASC 4.0 2012,°
presentes en mas de 14 paises con diferentes productos y marcas.

Como principal enfoque de satisfaccion a sus clientes Fibro Acero, ha desarrollado
fortalezas para el mercado internacional, siendo el mayor proveedor de gasodomésticos®

a nivel regional.

Mantiene relaciones de negocios internacionales con los siguientes paises:
e Aruba

e Bolivia
e Colombia
e Cuba

e El Salvador

e Guatemala

e Jamaica

e Honduras
¢ Nicaragua
e Panama

e Perl

e Puerto Rico
e Republica Dominicana

e Venezuela

41S0 9001-2008: Sistema de Gestion de Calidad

> BASC 4.0 2012: Sistema de Gestion en Control y Seguridad

¢ Gasodomésticos: Palabra utilizada en Fibro Acero para definir la elaboracion de gas y electrodomésticos
agas.
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El cumplimiento en tiempo y cantidad, la optimizacion de recursos y el compromiso de
cada trabajador ha llevado a Fibro Acero a ofrecer tiempos altamente competitivos, que

permite a sus clientes mantener abastecidos sus mercados de manera pertinente.

Sin duda un valor agregado que entrega Fibro Acero, como proveedor internacional es el
sistema logistico CKD (Complete Knocked Down) para ensamblar. Ademas de
optimizar costos de transporte los clientes se benefician del conocimiento especializado
de Fibro Acero.

Empresas multinacionales que invierten en el valor de sus marcas, han confiado en la
estrategia de Fibro Acero, que apuesta al valor de marca blanca o marca genérica. Los
altos estandares de calidad que se manejan, agregan valor a las marcas propias de los
distribuidores y se convierte en el elemento diferenciador en mercados cada vez méas
demandantes en innovacion y excelencia. Aliados comerciales de Fibro Acero, que
asocian sus nombres a la percepcion de calidad con el fin de generar posicionamiento y
lealtad en su mercado son: Sankey, Electrolux, Klimatic, Continental, Frigilux, Duragas,
Hyundai, Lasser, Blu Flame, Gemagas, Philco, Gold Premiun, Vince, entre otras. (Fibro
Acero)’

1.3 Portafolio de Productos
Una de las principales fortalezas de Fibro Acero S.A. es su amplio portafolio de
productos, el cual ofrece un articulo para cada necesidad y presupuesto.

Cuenta con varias alternativas de Cocinas con Horno de 21, 24 y 30 pulgadas a gas o
induccidn, Cocinetas de 2, 3, 4 y 6 quemadores a gas, encimeras y/o cocinetas de 2y 4
zonas o focos de induccion, Cocinas y Encimeras Hibridas (gas e induccion), articulos
complementarios a gas para el hogar tales como Encimeras empotrables, asadores

Barbecue grill y Cilindros de gas.

7 Fibro Acero, www.ecogasecu.com, Enero 2015


http://www.ecogasecu.com/

PRODUCTOS A GAS:

pr—
Figura 1.1: Cocina a gas.
Fuente: Fibro Acero S.A.

g

Figura 1.3: Encimera a gas
Fuente: Fibro Acero S.A.

PRODUCTOS HIBRIDOS:

Figura 1.5: Cocina Hibrida
Fuente: Fibro Acero S.A.

Figura 1.2: Cocineta a gas.
Fuente: Fibro Acero S.A.

[ &

Figura 1.4: Cilindro de gas
Fuente: Fibro Acero S.A.

Figura 1.6: Encimera Hibrida

Fuente: Fibro Acero S.A.
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PRODUCTOS A INDUCCION:

Figura 1.7: Cocina 24” Induccion Figura 1.8: Cocina 30” Induccion
Fuente: Fibro Acero S.A. Fuente: Fibro Acero S.A.

Figura 1.9: Cocineta 2 Zonas Figura 1.10: Cocineta 4 Zonas
Fuente: Fibro Acero S.A. Fuente: Fibro Acero S.A.

Adicionalmente Fibro Acero aprovecha el desarrollo comercial y distribuye productos

utilitarios como motos y muebles de sala.

MOTOS:

Figura 1.11: Moto Bajaj Figura 1.12: Moto Daytona
Fuente: Fibro Acero S.A. Fuente: Fibro Acero S.A.
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MUEBLES DE SALA:

Figura 1.13: Sala Bar Figura 1.14: Sala Mayo
Fuente: Fibro Acero S.A. Fuente: Fibro Acero S.A.

1.4 Filosofia Corporativa
La estrategia Corporativa compone de la mision y la vision claramente descrita, para
clarificar el funcionamiento de la empresa, siendo el objetivo y meta principal de la

organizacion.

1.4.1 Mision

Gestionamos procesos operacionales y comerciales eficientes, en la fabricacion y
comercializacion de articulos de linea blanca, sustentados en un buen ambiente laboral,
gue nos permite reaccionar y atender oportunamente a los requerimientos de nuestros

clientes.

1.4.2 Visién
Fibro Acero sera reconocida por:
e Contar con una marca fuerte en el mercado ecuatoriano.
e Haber consolidado un sistema de distribucion de productos propios Yy
complementarios.
e Haber mejorado su presencia en el mercado regional.
e Haberse consolidado como la mejor alternativa como proveedora de servicios de

manufactura, para productos de linea blanca en la region.
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1.4.3 Estructura de la empresa
La estructura de la empresa esta formada de manera Jerarquica para alcanzar las metas

propuestas.

En los siguientes organigramas se define el funcionamiento y estructura de la empresa:



Tabla 1.1: Organigrama Director General

DIRECTOR GENERAL

ASISTENTE DE
GERENCIA

ASESOR
JURIDICO

AUDITOR INTERNO | — — — — —

COORD. TECNICO Y

JEFE DEDESARROLLQ
ENERGETICO

GERENTE DE
_______ PLANIFICACION Y
PROYECTOS

______ JEFE DE SISTEMAS

GERENTE DE GESTION|

Ledn Carpio 10

' MIEMBROS COMITE DE:
© SEGURIDAD Y SALUD '
© ENEL TRABAJO

SERV.CLT.(E) |—————"1T~———— DE CALIDAD
DIRECTOR DIRECTOR DIRECTOR DE F'IDN'FQEETEOFE*O
COMERCIAL OPERACIONAL TALENTO HUMANO ADMINISTRATIVO

Fuente: Fibro Acero S.A.
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Tabla 1.2: Organigrama Gerente Gestion de Calidad

GERENTE DE GESTION

DE CALIDAD
COORDINADOR
SGC
COORDINADOR
NORMALIZACION Y
PROYECTOS
CALIDAD. LABORATORIO. METROLOGIA.
INSPECTOR INSPECTOR INSPECTOR

Fuente: Fibro Acero S.A.



Tabla 1.3: Organigrama Jefe Desarrollo Energético

DIRECTOR
GENERAL

Fuente: Fibro Acero S.A.

JEFE DE
DESARROLLO
ENERGETICO

INGENIERO
TECNICO
ELECTRONICO

Ledn Carpio 12



Tabla 1.4: Organigrama Jefe de Sistemas

Fuente: Fibro Acero S.A.

JEFE DE SISTEMAS

ASISTENTE

ANALISTA
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Tabla 1.5: Organigrama Coordinador Técnico y Servicio al Cliente

Fuente: Fibro Acero S.A.

COORDINADOR
TECNICO Y SERVICIO

AL CLIENTE
JEFE TECNICO-
INV.&
DESARROLLO
SUPERVISOR DIBUJANTE SUPERVISOR DE
TECNICO DE DES. MATRICERIA
PRODUCTO
ASISTENTE TECNICO MATRICERO
AYUDANTES DE
MATRICERIA

Ledn Carpio 14



Tabla 1.6: Organigrama Director Comercial

Ledn Carpio 15

Fuente: Fibro Acero S.A.

DIRECTOR
COMERCIAL
GERENTE DE AG.
ASESOR GUAYAQUIL.
COMERCIAL
EXPORTACION..
COORDINADOR || COORDINADOR JEFE DE POST- JEFE DE JEFE JEFE DE AG.
DEDES.COM. || DE MERCADEO VENTA COMERCIALIZ. ADMINISTRATIVO MACHALA
(QuITO) (QUITO)
] p—
ASISTENTE. DE ASISTENTE DE
COMERCIALIZACION COMERCIALIZACIO DISERADOR SUPERVISOR || EJECUTIVO DE EJECUTIVO DE EJECUTIVO DE ASISTENTE ASISTENTE
NACIONAL N INTERNACIONAL DE POST- VENTAS VENTAS VENTAS ADMINISTR. ADMINISTR.
VENTA
|| ASISTENTE CHOFER/ ASISTENTE DE - CHOFER/
ADMINISTRATIVA DESPACHADOR VENTAS VENDEDOR
CHOFER- ASISTENTE DE L_| GUARDIAN
DESPACHADOR BOD. Y GUARD. DESPACHADOR
BODEGUERO
DESPACHADOR
DESPACHADOR
(TSV)
L1 GUARDIAN



Tabla 1.7: Organigrama Direccion Operacional

DIRECTOR

OPERACIONAL

Ledn Carpio 16

GERENTE DE
COMPRAS

Fuente: Fibro Acero S.A.

GERENTE DE
MANUFACTURA
COCINAS

GERENTE DE
MANUFACTURA
CILINDROS

GERENTE DE
OPERACIONES




Tabla 1.8: Organigrama Gerente de Compras

GERENTE DE COMPRAS

ASISTENTE DE
COMPRAS
INTERNACIONALES

Fuente: Fibro Acero S.A.

ASISTENTE DE
COMPRAS
NACIONALES

Ledn Carpio 17

CHOFER DE
REPARTO




Tabla 1.9: Organigrama Gerente de Manufactura Cocinas

GERENTE DE
MANUFACTURA
COCINAS

SUPERVISOR DE
MONTAJE

COORDINADOR DE ING.

INDUSTRIAL Y CNT.PROD

COORDINADOR DE
PRODUCCION
PLANTA 1

COORDINADOR DE
PRODUCCION PLANTA 2

SUPERVISOR DE
PRODUCCION

ASISTENTES DE
SUPERVISION

TRABAJADOR DE
PRODUCCION

Fuente: Fibro Acero S.A.

SUPERVISOR DE
PRODUCCION

ASISTENTES DE
SUPERVISION

TRABAJADOR DE
PRODUCCION

COORDINADOR DE
MANTENIMIENTO
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SUPERVISOR DE MTTO SUPERVISOR MTTO. MECANICO DE
MECANICO ELECTRICO SERV.TECNICO/
| CONSTRUCTOR
AYUDANTES DE
MECANICO ELECTRICISTA UDANTES)
AYUDANTE DE AY UDANTE DE TRABAJADOR DE
MECANICO ELECTRICISTA SERVICIOS VARIOS

AUXILIAR EN GENERAL




Tabla 1.10: Organigrama Gerente de Manufactura Cilindros

GERENTE DE
MANUFACTURA PLANTA
DE CILINDROS

ASISTENTE
ADMINISTRATIVA

SUPERVISOR DE
MANTENIMIENTO

SUPERVISOR DE
PRODUCCION

ASISTENTE DE
LABORATORIO

MECANICO

TRABAJADOR DE
SERVICIOS VARIOS

AYUDANTE DE
MECANICO

Fuente: Fibro Acero S.A.
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Tabla 1.11: Organigrama Gerente de Operaciones

GERENTE DE
OPERACIONES

ASISTENTE
ADMINISTRATIVA

COORDINADOCR DE
MATERIALES

SUPERVISOR BODEGA
DE MATERIA PRIMA

ASISTENTES DE BODEGA

SUPERVISOR BODEGA DE
PRODUCTO TERMINADO
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Fuente: Fibro Acero S.A.

ASISTENTE DE
DESPACHOS

BODEGUERO

TRABAJADOR DE
PRODUCCION

CHOFER
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Tabla 1.12: Organigrama Director de Talento Humano

DIRECTOR DE
TALENTO HUMANO

JEFE SEGURIDAD.
INTEGRAL
. |
ASISTENTE DE ASISTENTE DE TRABAJADORA MEDICO
TALENTO HUMANO NOMINAS SOCIAL
| | COORDINADOR DE
| SEGURIDAD
RECEPCIONISTA- AUXILIAR
SECRETARIA ENFERMERIA | | BRIGADISTAS DE
SEGURIDAD
MENSAJERO
COBRADOR
TRABAJADOR DE
SERVICIOS
VARIOS

Fuente: Fibro Acero S.A.



Tabla 1.13: Organigrama Director Financiero Administrativo

DIRECTOR FINANCIERO
ADMINISTRATIVO
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CONTADOR GENERAL

CONTADOR DE COSTOS/
CONTRALOR

ASISTENTE . DE
CONTABILIDAD

Fuente: Fibro Acero S.A.

TESORERO

ASISTENTE DE CARTERA
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1.5 El Proceso Productivo

La empresa utiliza el sistema RAM (Reposicion activada por el mercado), para de esta

manera contar con stock necesario para las ventas; por lo tanto cuando un cliente realiza

un pedido se genera una orden de venta y por consiguiente, el personal de logistica

realiza los despachos con el producto que cuenta en sus bodegas.

Para el producto que seré exportado se maneja Unicamente bajo pedido.

El proceso inicia desde la compra de Materia Prima ya sea nacional o internacional, para

poder proveer a la planta a tiempo sin causar paras innecesarias en la produccion. Las

materias primas que mas sobresalen en una cocina son:

Vidrios (tapas, puerta, interiores horno, frente)
Acero Inoxidable (para laterales y cajones calienta platos)
Espartallamas y bases

Varillas (para parrillas)

Tuercas, tornillos y arandelas planas

Bisagras

Cartones para embalajes (incluidos esquineros)
Polipropileno (para embalaje)

Adhesivos varios (para cajas y cocinas/cocinetas)
Etiquetas varias (para cajas y cocinas/cocinetas)
Manijas

Perillas

Regatones

Deslizadores

Rieles Telescopicas

Teclas (botones)

Pintura en polvo

Oxidos y pre-molidos

Tubos (5/8 'y 3/4)



Manuales de Instrucciones, Hojas de Garantias y Flyers
Pines de Caucho para parrillas
Remaches

Valvulas

Enchufes 2 y 3 patas

Pega Gastop (para Gas)

Silicon (varios)

Soportes de bisagras

Teflon

Grapas C-58 (para embalaje)
Amarras

Alambre Fino

Arnés

Boquillas

Focos

Cable siliconado

Ciclores

Cinta masking y Cinta Scotch
Conectores

Encendido Eléctrico

Timmer Digital

Interruptores

Papel Aluminio

Patas plasticas derechas/izquierdas
Perfil siliconado

Terminales

Spaguety 8mm (para cubrir terminales)
Stretch Film

Anillos triple fuego
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e Lanade Vidrio

e Seguros de Bujia

e Fundas Pléasticas

e Moddulos de Induccién

e Resistencias

El proceso en Planta inicia en parrillas y conformado mecanico, donde se preparan las
partes y piezas metalicas. En caso de ser plancha negra se realiza un proceso de
tratamiento de superficies para luego pasar por enlozado, pintura y serigrafia; caso
contrario, cuando es acero inoxidable pasa directamente de conformado mecanico a pre-

ensamble o ensamble cocinas o cocinetas, dependiendo el caso.

Pre-ensamble recibe los componentes que llegan del &rea de enlozado, pintura, serigrafia
y directamente de conformado mecénico, ademas de materiales de bodega.

Una vez realizado el pre-ensamble, envia los componentes armados a la linea de
ensamble de cocina o cocineta para construir el producto terminado con todas las partes

y piezas correspondientes.

La linea de ensamble recibe partes, piezas y/o componentes de la bodega de materiales y

de los procesos de conformado mecanico, loza, pintura, serigrafia y pre-ensamble.
Ya con el producto terminado, el departamento de calidad debe realizar las pruebas
necesarias para aceptar o rechazar el lote de producto terminado, verificando mediante

norma.

Una vez aceptado el producto se almacena en una bodega temporal de planta, para luego

ser evacuado y almacenado en las bodegas de producto terminado.

A continuacion se detalla el proceso de manufactura Cocinas y Cocinetas.
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Tabla 1.14: Proceso Productivo de Manufactura Cocinas y Cocinetas.

OBJETIVO: Planificar, desarrollar y controlar los procesos necesarios para la realizacién del producto cumpliendo con los requisitos del Sistema de Gestién de Calidad

REQUISITOS DE LA NORMA QUE APLICA:
ISO 9001: 2008: 423-424-63-64-71-75-76-823-824-83-84-85
Norma BASC version 3: 4.3.1-4.3.4-435-443-4.6

PROVEEDORES ENTRADAS

1. Control de Produccién | - Programa de Produccién
- Inv. Producto en proceso
2. Disefio y Desarrollo - Estructuras de Producto
- Especificaciones técnicas
- Resultados de factibilidad

3. Mantenimiento - Prog. de mantenimiento MOLINOS
4. Operaciones - Inv. Materiales e insumos
RECURSOS Preparam‘én de ENLOZADO
esmalte

1. Duefio del Proceso PARRILLAS Colocacion de

Director Operacional 500.551.520.02 loza fondo y

Fabricacion de color a piezas SALIDAS CLIENTES

2. Personal: parrillas de ¢ PRE- ENSAMBLES CALIDAD | | ALMACENAM

Coord. Produccion 230.551.233.04 varilla Tgégﬁggggo L ENSAMBLES | 1. Producto Terminado Operaciones

Coord. Control de Prod. e Ing. Industrial 520.551.233.01 Ensamblaie d

y N je de [y \/ o i N -
Supervisores " : Verificacion de Colocacion de
Colaborad Ensamblaje de cocinas, acuerdo a PT en Bodegas
olaboradores Decapado de componentes cocinetas y 9
CONFORMADO piezas metélicas otros Norma de planta
3. Equipos: Computadoras y herramientas MECANICO y parrillas
4.Tecnologia: Programad de Produccién . .
OpenERP, Fabricacion de TRATAMIENTO
Correo electronico piezas metlicas DE SUPERF. PINTURA SERIGRAFIA
(fosfatizado)

CONTROLES —® Pintadode [ Serigrafiado de
Fosfatizado de

1. Indicadores: Ficha Técnica de indicadores del piezas 4 ) piezas frentes y
proceso de manufactura ! f

2. Registros: De acuerdo a listado de control de
documentos. 200-00

3. Procedimientos:De acuerdo a listado de control
de documentos. 200-00

Fuente: Fibro Acero S.A.
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1.6 Diagnostico de la empresa
Fibro Acero es una empresa que ha crecido en los Ultimos afios de manera sostenida,
debido a las mejoras en todos sus procesos, calidad del producto, trato al cliente, para

convertirse en una organizacion altamente competitiva.

La empresa ha bajado sus ventas en los U(ltimos meses, debido a cambios
gubernamentales y pretende ir recuperando producto terminado no conforme debido a
incidentes, mal funcionamiento, prototipos, y otros aspectos que no le permiten ser

producto para la venta.

En agosto del afio pasado, Fibro Acero produjo su primer lote de cocinas de induccién
para la venta.

En el mercado internacional las ventas se mantienen con cocinas y cocinetas a gas.

Para enfrentar esta nueva etapa cada proceso ha sido mejorado para crear un producto
con calidad; sin embargo, el mayor de los problemas que tiene la empresa, es el scrap,
chatarra o desperdicio, que se genera en cada seccion, debido al cambio de cocinas que

se ha generado.

El scrap constituye un aspecto primordial en el manejo de los costos operativos,
afectando directamente en la productividad de la planta y el flujo de caja de la empresa.
No es suficiente con haber mejorado cada proceso, es necesario contar con procesos bien
estructurados que permitan mejorar el desempefio general de la empresa, eliminando el

scrap, y creando una cultura disciplinaria en los trabajadores.

El scrap es desechado y otra parte es llevada a tratamiento para que de esta manera se

pueda reutilizar o vender.

El Auditor General de la empresa es el encargado de negociar y vender el desperdicio

que genera la elaboracion del producto.
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La entrega de los componentes del proceso de conformado mecéanico a la linea de
ensamble o pre-ensamble ha generado atrasos en el cumplimiento de la produccion por
lo que se ha visto necesario actuar de manera inmediata para solucionar errores. La linea
de ensamble recibe material empaquetado desde bodega materia prima y genera un
proceso adicional el retirar el embalaje, creando asi desperdicio de tiempos y basura en

el area.

Por lo tanto la herramienta a implementarse ayudard a mejorar todos los aspectos dentro
de la organizacion, manteniendo al personal contento y motivado, sobre todo en las &reas

criticas.

Conclusiones
e Las empresas que producen linea blanca, especialmente las dedicadas
exclusivamente a la produccion de Cocinas y Cocinetas han sufrido un cambio

radical en el mercado ecuatoriano, debido al cambio de gas a induccion.

e Fibro Acero S.A., es una empresa que no va a escatimar los esfuerzos y recursos
necesarios en fortalecer los procesos internos, rompiendo paradigmas, creando
mentalizacion kaizen® e integrando nuevas herramientas para llegar al objetivo

principal “ganar dinero”.

e De esta forma se ha detallado el proceso productivo, el portafolio de productos,
la estructura de la empresa con cada organigrama y el problema actual de la

organizacion, identificando de manera clara la empresa.

8 Kaizen: Mejoramiento Continuo
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CAPITULO 2

ELEMENTOS PARA APLICACION DEL MEMO 3GP EN EL AREA DE
ENSAMBLE COCINAS Y COCINETAS

2.1 Introduccion

El cambio completo de las lineas de produccion en las areas de ensamble de cocinas y
cocinetas ha generado la implementacion de nueva tecnologia en todos sus procesos,
para de esta manera poder cumplir con todos los requisitos como ensambladora de lineas

para cocinas y cocinetas de induccion.

Los consumidores estan a la expectativa de todo el cambio que se genere a nivel
nacional, que a su vez creara una evolucion en toda la matriz productiva y exige que las

empresas generen mayores niveles de calidad.

La implementacion del Memo 3GP en Fibro Acero ayuda especialmente a las lineas de
pre-ensamble y ensamble que son las que han absorbido la mayor parte del cambio; por
lo tanto, ayudaré a las lineas de cocinas y cocinetas tanto de gas como de induccion.

Al ser la linea de ensamble de cocinas de induccion un nuevo proyecto, el Memo 3GP
que es un sistema de sugerencias, ayudara para solventar cualquier problema que pueda
presentar en cada estacion de trabajo, debido a la participacion de todo el personal,
reduciendo errores continuos que se han presentado y cumpliendo con la satisfaccion del

cliente final.

Este capitulo tiene como finalidad desarrollar un plan de mejora en las éareas de
ensamble mediante la participacion del personal, alcanzando de ésta manera altos

niveles de productividad.
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2.2 Concepto del Memo 3GP

El Memo 3GP es una herramienta de Lean Manufacturing que consiste en un sistema de
sugerencia de mejora, que permite eliminar o reducir los 3 grandes problemas en el area
de trabajo como son: la irracionalidad, la inconsistencia y el despilfarro, mediante la
colaboracidn y el apoyo de cada trabajador, motivando de esta manera al personal, para

que proporcionen ideas de mejora, por mas pequefias que ellas sean.

Irracionalidad:

e Trabajo que cuesta realizar.

e Cosas que no tienen ningun sentido, o no se justifican.

e Trabajos que se realizan porque siempre se han hecho asi.
Inconsistencia:

e Sobrecarga sobre algunas tareas o actividades.

e Existencia de mucha variacion en los resultados.
Despilfarro:

e Procedimientos que no afiaden ningdn valor.

e Mal uso de los Recursos Humanos.

e Compra de maquinaria sin estudio previo para su funcionalidad.®

Ademas de que el Memo 3GP elimina o reduce los problemas, también ayuda con ideas
0 actividades de mejora en las areas y procesos, el cual puede emplearse

individualmente o por grupos.

En el formato que se utiliza es primordial usar y detallar la técnica 5W y 1HX, (Tabla
2.1) para entender la situacion del problema y poder simplificarlo, al igual que es
importante detallar en la mejora para que de esta manera se generen ahorros y menor

utilizacion de recursos.

® Universidad Alas Peruanas (UAP), https://es.scribd.com/doc/203212352/10-memo-3g, Diciembre 2014
10 5W y 1H: Siglas en inglés que hace referencia a preguntas: What (Qué), Why (Por qué), Where
(D6nde), When (Cuéando), Who (Quién), How (Cémo).


https://es.scribd.com/doc/203212352/10-memo-3g
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Las preguntas que se realizan para buscar la causa/efecto deben ser amplias para que no
generen respuestas generales de “si” 0 “no”.

La Técnica 5W y 1H es un ejercicio que requiere que la persona gque vaya mejorar su
proceso, recopile la informacidn necesaria sobre diferentes aspectos de una situacion en
orden a captar el sentido de la misma. Preguntado algunas de las cuestiones <cuando>,

<donde>, <qué>, y <porqué>.

Tabla 2.1: Técnica 5W-1H

¢ QuEé es esto?
QUE ¢Para qué? ¢Para qué es?
(Proposito) ¢ Qué ocurriria si se elimina esta operacion?
¢ Qué mas debe hacerse?
’ ¢Por qué se hace?
(Por que? ’ )
POR QUE ) ¢ Por que es necesario?
(Necesidad) ’
¢Por qué de esta manera?
¢Doénde se localiza?
¢Donde? ¢Por qué ahi?
DONDE )
(Lugar) ¢Pueden combinarse las cosas en un solo lugar?
¢Debe cambiarse la localizacién?
¢Cuando se hace?
¢Cuando? ¢Por qué se hace en ese momento?
CUANDO ) ’ ’
(Secuencia) ¢ Cuéndo es el momento mas razonable para hacerlo?
¢Puede hacerse en otro momento?
¢Quién lo hace?
QUIEN ;Quien? ¢Por qué hace la operacion esta persona?
(Operario) ¢Requiere el trabajo cualificaciones especiales?
¢Hacen muchas personas el mismo trabajo?
¢Por qué se hace esto de este modo?
¢{Cémo? ¢Es éste el mejor modo de hacerlo?
COMO )
(Operario) ¢Puede hacerse de otro modo?
¢Cuanto cuesta?

Fuente: SUGIYAMA, Tomo. El libro de las mejoras 1991.
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Un ejemplo claro que se tiene actualmente en la compafiia es que para tomar planes de
accion, se ha visto y presenciado que en las reuniones no llegan a ninguna conclusion
especifica; por lo tanto, empleando el enfoque de las 5W y 1H los argumentos pueden
cambiar a debates concretos; es decir, resolucién de problemas y conseguir soluciones

concretas.

Para la aplicacion de las 5W y 1H es importante y necesario:
e Entender los hechos tal cual como son
e Ser objetivos
e Sopesar cuantitativamente las cosas
e Verificacién de errores

e Uso de simbolos y graficos

La dltima ayuda denominada los 5 porqués también es una herramienta efectiva para
atacar el despilfarro en su origen. Repetir la cuestion cinco veces ayuda a los
trabajadores a entender la causa raiz del problema, de forma que la solucion elimine el

problema, siendo util para las observaciones para un Memo 3GP.

Adicionalmente la herramienta 5°S es una herramienta que crea una actitud general en
una compafiia de respeto por el mantenimiento de lugares de trabajo y desarrollan un
conjunto de actividades para mantenerlos operando regularmente.

Las 5°s solucionan problemas despilfarradores en el area, el cual se detallan a
continuacion:

e SEIRI: (Clasificacion): Poner las cosas en orden. Distinguir y separar lo
necesario con lo innecesario dentro del area de trabajo, para guardarlo o
desecharlo.

e SEITON: (Orden): Organizar el area de trabajo eficientemente para que sea facil

de encontrar y facil de utilizar.
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e SEISO: (Limpieza): Significa mantener aseada el area de trabajo, evitando que
maquinarias, equipos, suelos, muebles y enseres permanezcan sucias, antes
durante y después de su uso, para identificar claramente problemas de escapes,
averias o fallas.

e SEIKETSU: (Estandarizacion): Significa que se mantienen consistentemente la
organizacion, orden y limpieza mediante un estdndar o patron para todos los
lugares de trabajo tanto industrial como administrativo. Esto implica elaborar
estandares de limpieza y de inspeccion para realizar acciones de autocontrol
permanente.

e SHITSUKE: (Disciplina): Cumplir con los procedimientos estipulados.!!

Adicionalmente el Memo 3GP siempre sera llevado como un cuaderno, debido a que al
mirar un proceso, se puede detectar un problema o visualizar una mejora y de esta

manera ser detallado inmediatamente.

El Memo 3GP ademas ayudara como estudio, teniendo como un diario de mejoras de

manera organizada.

2.3 Beneficios para la organizacion al implementar Memo 3GP

Para la empresa Fibro Acero S.A. es muy importante mantener una buena relacién y
comunicacion entre empleados, fomentando el trabajo en equipo; sin embargo, a pesar
de los esfuerzos por parte de los directores de la organizacion, alin existen
inconvenientes en la relacion jefe-trabajador, por falta de comunicacion o por carencia

de interrelaciones personales.

El cuaderno de trabajo es una guia practica para crear un sistema participativo de
resolucion de problemas en las areas de trabajo. Provee claras directrices para comenzar
un programa de ingenieria de liberacion de problemas, ademas que genera

comunicacion.

1 Universidad del Azuay, Material de estudio: IPO
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Ingenieria de liberacion de problemas:
La ingenieria de liberacion de problemas es un enfoque que intenta reducir los tres
problemas béasicos en un area de trabajo: irracionalidad, inconsistencia y despilfarro en

un formato dado como el Memo 3GP.

La ingenieria de liberacion de problemas utiliza los cuatro principios basicos de la
mejora de un area de trabajo: eliminar, combinar, reordenar y simplificar; es decir, dejar

de hacer lo innecesario.

Para desarrollar la liberacion de problemas es importante que todos los miembros de la
compafiia hablen el mismo idioma, los mismos términos, para que de esta manera todos

entiendan el mismo significado. Las soluciones serdn mucho mas faciles de implantar.

Los ejemplos mas claros son “ingenieria de liberacién de espacio”, “ingenieria de

liberacion de pernos”; es decir, incluyendo el problema en la frase como tal.

El enfoque de la ingenieria de liberacion de problemas aumentard los rendimientos de
mejora, rendimientos que no podian desarrollarse en el pasado como consecuencia de

actitudes tales como “Siempre lo hemos hecho de esta manera”, o “No hay otra opcion”.

El memo 3GP es un modo efectivo de usar este enfoque para observar y registrar
informacion facilitando de esta manera el trabajo mental del trabajador.

“Ganar es a veces una cuestion de suerte, pero perder no lo es. Las causas de los

problemas no son cuestion de suerte o accidente jSiempre hay espacio para la mejora!*?

Las actividades de mejora que evolucionan con el Memo 3GP son especialmente
beneficiosas porque pueden utilizarse por todos, desde la alta direccién hasta los

empleados a tiempo parcial.

12 Sugiyama, Tomo. El libro de las mejoras 1991.
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2.4 Metodologia para la implementacion del Memo 3GP
Para emplear el memo 3GP se necesita el apoyo desde el director general hasta el

trabajador.

Los directores modernos tienen que trabajar largas horas pensando en productividad,
calidad, costos, entregas, seguridad y moral, ocasionando cansancio fisico y mental. En
éstas condiciones, es facil olvidarse de los problemas que pueden mejorarse. EI memo

3GP ayudara para sefialar o describir las ideas importantes en cualquier momento.

Los supervisores deben dominar completamente su area con conocimiento,
responsabilidad, capacidad para la mejora de los métodos de trabajo. Los supervisores
son lideres del personal que trabaja en planta, el cual es necesario el apoyo directo a los
trabajadores ayudandoles a realizar mejoras por si mismos. Si los supervisores
encuentran un problema y no son capaces de determinar una mejora puede solicitar

apoyo en su jefe inmediato o un staff.*3

El operario que labora en produccion es el apoyo de la compafiia para fabricacion del
producto y deben tener sugerencias de mejora. En muchas ocasiones el intento de forzar,
presionando y dando 6rdenes a sus subalternos es inefectivo, debido a que conduce a

actitudes negativas del personal.

Es importante analizar el siguiente punto ;COomo se sentiria si trabaja todo el tiempo y
cada dia, haciendo lo mismo y recibiendo 6rdenes del supervisor, sin cuestionar nada? El

operario no tiene oportunidad a emplear su creatividad para mejorar su lugar de trabajo.

La importancia de las sugerencias de mejora es hacer que se genere la oportunidad de
pensar a todo el personal, estimular a los trabajadores y ejercitar la creatividad humana

para bien de todos; es decir, convertir de un trabajador pasivo a un trabajador activo.

13 Staff: Personal que se encuentra bajo el cargo de la Direccion General.
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2.4.1 ldentificacion de problemas mediante la observacion en el &rea de trabajo

Cada vez que se desea mejorar algo empezamos observando. La esencia de la
observacion es parar otras actividades y mirar. La idea es permanecer quieto sin
distracciones y concentrarse. En el area de trabajo significa observar 5 minutos una
operacion o area en particular. 5 minutos es menos del 1 por ciento de 480 minutos en

un dia de 8 horas.

Al observar, el método 5W y 1H ayuda a buscar mejoras preguntandose todo el tiempo

¢qué?, ¢por que?, ¢cuando?, ;donde?, ¢quién? y ¢cdmo?, para reunir mas informacion.

Después de haber observado y recopilado informacion sobre la situacion, se escribe en

un memo para registrar el programa.

Redactar notas es muy importante, debido a que la mente es muy fréagil, muchas
personas generan muy buenas ideas mientras sus mentes estan relajadas, descansando o
durmiendo. No obstante al levantarse, la idea se ha ido por completo. Igualmente sucede
cuando nos dirigimos a nuestros trabajos y nos llega a la mente el como podriamos
resolver nuestra area de trabajo preguntandonos ¢ Hay algin modo de hacer mejor esto?

Para beneficiarnos de las ideas antes de que desaparezca, es necesario llevar un cuaderno
de trabajo del Memo 3GP anotando cosas constantemente. Es el mejor camino para

solucionar problemas.

Las actividades de mejora tienen dos partes basicas: detectar problemas y resolverlos. La
deteccidn de problemas incluye una basica comprension del problema y sus causas. Se
analiza los problemas empleando los métodos maés efectivos posibles como la
“Estrategia A” (Fig. 2.1) que incluye:

e Seleccionar un tema de mejora.

e Observar y recopilar datos.

e Examinar los datos.
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e Hacer investigacion adicional si es necesario.

e Crear varias propuestas alternativas.

e Evaluar la efectividad de estas propuestas.

e Disefar planes de implantacion, seleccion y evaluacion.

e Cuando la propuesta de mejora se implanta, es registrada en el Memo 3GP.

Sin embargo muchos problemas no necesitan de tanto andlisis para ser resueltos, el cual

pueden solucionarse con menos pasos, siendo denominada a ésta la “Estrategia B” (Fig.

2.1).

La estrategia B registra simples ideas en el Memo 3GP, que a veces resulta en hacer
pequefios esfuerzos con grandes resultados, haciendo que el personal se sienta mejor

gracias a su implicacion en los procesos de mejora.



Ledn Carpio 38

Relaciones entre la resolucion de problemas en la fuente y prevencion de errores

Ingenieria de liberacion
de problemas

Detectar situaciones problematicas

.

Registrar puntos problema en un memo

Meétodos Analiticos:
* Analisis del trabajo, estudios de o
tiempos y movimientos 1\A ) ﬂ

* Analisis de procesos y operaciones
M TR :
Anilisisde flujo Analizar la condicién presente
Métodos Graficos:
* Analisis de Pareto
* Diagramas de causa-efecto

* Graficos de control Identificar la causa raiz

4

~

7
(SR

Eleccién de un enfoque
Cuando la
Q solucion es
Considerar alternativas disponibles, inmediata y
restricciones de entorno, y los |:> Reunir y estudiar informacion obvia. no es
criterios para los resultados deseados .
necesario el
O analisis
detallado

Disenar propuestas alternativas

'

Estimar la eficiencia de propuestas alternativas

s

Evaluacion y seleccion de alternativas

!

SWy 1H + Cuanto [> Disefiar plan implantacion

Registrar la implantacion en el memo [:> Implantacion

4

Estandarizacion de la mejora

Figura 2.1: Relaciones entre la resolucion de problemas en la fuente y prevencion de
errores. Fuente: SUGIYAMA, Tomo. El libro de las mejoras 1991.
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2.4.2 Descripcién de la propuesta de mejora en el Memo 3GP

El uso del Memo 3GP registra las observaciones para futuras referencias en la

realizacion de mejoras.

Es importante considerar ciertos puntos para su uso:

Es util llevar o mantener a mano un cuaderno de trabajo del memo para registrar
las observaciones.

Al observar un problema, se registra directamente en un formato Memo 3GP.

Si no surge inmediatamente una idea de mejora, se debe adquirir el habito de
redactar los problemas en la parte superior del memo. Un dibujo de la situacion
ayuda a clarificar la situacion.

Cuando se descubre una solucion, escribir en la parte inferior del memo, junto
con un dibujo de los cambios propuestos.

Calcular los beneficios de mejora, si es posible, en términos monetarios,
describiendo el ahorro generado.

Remitir el memo ya completo para las aprobaciones que se requieran.

El cuaderno de trabajo del Memo 3GP (Anexo 1) guarda los memos en un lugar y ofrece

informacion util sobre el proceso de mejora, que incluye:

Como usar el cuaderno de trabajo Memo 3GP.

Cuatro modos de mejorar el area de trabajo.

Hojas diario de operaciones con el memo 3GP.

Diez directrices para uso efectivo del Memo 3GP.

Como promover mejoras con el programa del Memo 3GP.
Formatos del Memo 3GP.
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Un programa de mejora empleando el Memo 3 GP

3 grandes & 0
o ausa 1Z
problemas / Ingenieria de liberacion de problemas\
i i * qué? * porqué?
Irracionalidad Mo da 6bia oq P .(1
* ;donde? * jquién?
Materiales * jeuando? * ;cOomo?
Inconsistencia
Maquinaria \Observe cuidadosamente cinco minutos/
Despilfarro Métodos
Después
obsiivm- Analisis
probicms mas profundo Estrategia A
cuidado- ST N
samente
Memo 3 GP MEMO 3 GP *Presicion *Facilidad *Seguridad *Velocidad
Sistema de Sugerencias

Equipo de trabajo con otro staff

Simple @
< Sugerencia de mejora

ot

Implantacion

Figura 2.2: Un programa de mejora empleando el Memo 3GP. Fuente: SUGIYAMA,
Tomo. El libro de las mejoras 1991.
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Asignar mimero

de sugerencia para referencia
facil.

MEMO 3

Sistema df Sugeren

/ BLy

Ingenieria de liberacion de problemas

G

1
b
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Sedalar si es
irracionalidad,
inconsitencia,
o despilfarro
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/

Registrar siempre
la fecha de
implantacion
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Explicar los puntos
mas importantes de
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5

Grafico de la solucién
implantada.

Registrar ganancias/ahorros
de costes (por mes)
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Descripcion de
resultados de
1a mejora

Figura 2.3: Partes de un formato Memo 3GP. Fuente: SUGIYAMA, Tomo. El libro de

las mejoras 1991.
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Adicionalmente es importante llevar un registro diario de operaciones del cuaderno de
trabajo donde se registra los memos conforme se comienzan a llevar la cuenta de los

aumentos de eficiencia resultantes de las mejoras.

Diario de operaciones del Memo 3GP

Esta pagina sirve como un diario del contenido de un cuaderno de trabajo del Memo 3
GP asi como un registro de los ahorros de costes de mejoras implantados. Se hace un
registro aqui cada vez que se escribe un memo.

Nombre
Hojade
propuestas
Puntos observacion| Fecha Fecha A | Angaat | iCes
N° Tema Inc I Despla | observacién | de mejora S5 : 2 Grado
e mot mw [ATMTDTATMID| ™= | scmoldes| s
Menos corte de
L | sirepopenceso x 14| 3| 5(14|3 10| s108 $108
5 (Mejorardespilfimo) 14| 3]s
inspeccién
3 |Mejorarttilespara |y | x| x |14 3]12[14|3 |25] $28 $136
proceso final
Evitar holguras tala-
4 dro brocas multiples X 14| 3(20(14| 3 (21 5S
Mejorar ventiladores|
5 = X 14| 325

/\f\‘_,/}—)’—"”‘\f\/&\\

/__‘ .
Registrar
grado
Registrar fecha cuando se
£ : e observacién asigne
Referencia abreviada Registrar
del tema del memo cuando sea
. apropiado
Registrar fecha Prop
2:? :’a:axtaclon Registrar la cantidad acumulada de
Registrar . : ) ahorros de costes resultantes de
numero archivo Indica el tipo mejoras; usar lapiz para permitir
del memo de problema alteraciones conforme se implantan
otras mejoras
Después de la implantacion, registrar los
ahorros de costes por mes, si no se
conocen, registrar una marca de cuestion
——
\/——/"_\\_q\ —— R
Ahorros de | pecha 14/4/30 | 14/5/31 | 14/6/30
costes por
mes =
acmetienos| oo | 51 $347 $419

2 +5 +8

Nota: los pequefios nimeros debajo de los ahorros acumulados denotan el niimero de soluciones
implantadas en cada periodo.

Figura 2.4: Diario de Operaciones del Memo 3GP. Fuente: SUGIYAMA, Tomo. El
Libro de las mejoras 1991.
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Cuando se detecte un problema o defecto, inmediatamente se tiene que registrar los

datos en el formato de memo 3GP. Muchas de las veces cuando se quiere indagar para

saber lo que ha sucedido, se deja pasar demasiado tiempo y puede ser muy tarde.

Es necesario que el uso del memo 3GP no solamente se utilice como correctivos en el

area, sino como medida preventiva también; es decir, poner mecanismos poka-yoke (a

prueba de errores).

Muchas de las veces al observar 5 minutos al proceso, no se encontrard ninguna

anomalia; sin embargo, puede haber cosas que pueden hacerse para evitar fallos a futuro.

Para desarrollar estos métodos preventivos hay que emplear situaciones hipotéticas, para

considerar varios factores que podrian resultar en defectos o accidentes.

Relaciones entre la resolucion de problemas en la fuente y prevencion de errores

Observar
cuidadosamente
S minutos

No se observa
anomalia

0

Piense sobre hipotesis que puedan

ocurrir

Mir:

ar

de nuevo

Anomalia
detectada y
resuelta en la
fuente

Defectos
calidad

Averias
equipos

Accidentes
o dafios

Vv

v

Memo 3 GP

| Implantacién contramedidas (métodos a prueba de errores) |

U

Memo 3 GP

|

(Acciones preventivas)

Figura 2.5: Relaciones entre la resolucion de problemas en la fuente y prevencién de

errores al observar 5 minutos. Fuente: SUGIYAMA, Tomo. El libro de las mejoras

1991.
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Es importante emplear un cuaderno de trabajo de memo 3GP y no hojas sueltas para que
la gente tome el mayor desinterés o llegue a botarlas. EIl memo 3GP es parte de un
sistema de mejoras, de observacion y deteccion de problemas. EI memo 3GP en hojas

sueltas tiende a perderse.

El empleo del memo 3GP se puede realizar individualmente o en pequefios grupos. Para
realizar en pequefios grupos es recomendable comenzar por redactar una lista de

problemas en el area de trabajo y a partir de esta lista se puede comenzar a trabajar.

En la empresa Fibro Acero S.A. se estan implementando los primeros memos en las
lineas de ensamble, principalmente formando pequefios grupos y seleccionando areas
problematicas a las que se deben orientar y se comienzan a desarrollar las primeras
actividades:
e Se mantiene un cuaderno de trabajo memo 3GP en el area de trabajo para los
miembros del grupo.
e Cada vez que alguien detecta un problema lo describe en el memo.
e EI grupo se relne regularmente para analizar los detalles del problema,
intercambian ideas y consideran contramedidas.
e EIl grupo delega las tareas de implantacion entre los miembros del grupo y se

procede a realizar la mejora.
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f8|FIBRO ACERO

MEMO 3 GP S

Sistema de Sugerencias

Nombre: Area: Seccién: Grupo:
Tipo de maquina: Linea / piezas: Proceso:
Anomalia Liberacion de Problemasl'— 3 grandes problemas
Puntos Trracionalidad [
observacion: Incosistencia |:|
Despilfarro D
—|  Condicién actual | Observacion:
Fecha
Solucién: _{ Soluciéon l
Fecha
—{ Puntos de la mejora I Resultados I
Ganancias / Ahorros I

Figura 2.6: Memo 3GP. Fuente: SUGIYAMA, Tomo. El libro de las mejoras 1991.
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Conclusiones:

Debido a la alta competitividad, las empresas no pueden desaprovechar la
capacidad intelectual, creativa y experiencia de todos sus colaboradores. En el
pasado las empresas contaban con una sola figura que pensaba, solucionaba y
daba ordenes para que la gente solo trabaje. En la actualidad todos deben poner

lo mejor para el éxito de la organizacion.

El proyecto de implementacion Memo 3GP en la empresa Fibro Acero ayudara a
mejorar todos sus procesos para manufactura de cocinas y cocinetas, siendo la
principal herramienta de trabajo de todos los Supervisores para generar una
cultura de mejora continua y mentalizacion Kaizen, el cual impulsara acciones de

innovacion.

Al implementar el Memo 3GP se desea tomar como habito la mejora continua y
no Unicamente dejar las cosas tal como estan, con un rendimiento irregular por
parte del trabajador, generando demoras en la toma de decisiones que conlleva a

consecuencias desastrosas.

Para que el proyecto sea viable es necesario promocionar el Memo 3GP. Con el
apoyo de Talento Humano y los duefios de procesos, el sistema de sugerencias
debe tener un seguimiento continuo para que genere interés por parte de los
empleados y trabajadores. Se debe promocionar mediante charlas, correos

motivacionales, planes de incentivos, etc.
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CAPITULO 3

DESARROLLO DEL PLAN DE MEJORAMIENTO CONTINUO MEMO 3GP

3.1 Introduccion
La préactica de solicitar sugerencias de los trabajadores fue utilizada por parte de los
directivos hace unos 100 afios en Escocia. Luego se implemento en Estados Unidos,

Japon y Europa.

La mentalidad KAIZEN conocida mejor como “cambio hacia algo mejor” nace a raiz de
la Segunda Guerra Mundial. En los afios cincuenta luego de la derrota de Japon el pais
quedd practicamente destruido. Ciudades bombardeadas varias veces fueron

completamente destruidas por bombas atémicas, matando a millones de civiles.

Sin embargo, gracias al apoyo de Estados Unidos y la forma de ser de los japoneses, éste
pais se convirtio en la cumbre de la economia mundial. En los afios cincuenta el
departamento de guerra de los Estados Unidos cred un programa para el desarrollo de la
industria Japonesa; dentro de éste programa se introdujeron nuevas ideas en concepto de

control de calidad, cuya herramienta principal fue el “Ciclo de Deming”.

La idea basicamente consiste en buscar el proceso donde necesite mejorarse, para de esta
manera seguir el ciclo de Deming que es: Planificar, Hacer, Verificar, Actuar.

Planificar

*2Qué hacer?
+¢ Como hacerlo?

Actuar

» ;Como mejorar la
préxima vez?

Verificar

* ;Las cosas
pasaron segun
se planificaron?

Hacer

«Hacer lo
planificado

Figura 3.1: Ciclo de Deming. Fuente: Innovaforum.com.
http://www.innovaforum.com/corporat/historia_e.htm, Enero 2015
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Una de las empresas japonesas, mas reconocidas con mentalidad Kaizen es Toyota,
conocida por fabricar con el mejor sistema de produccion del mundo; es decir,
produciendo vehiculos de calidad en corto tiempo y con costos minimos. Para conseguir
esto aplican el (TPS) Toyota Production System, desarrollado por el fundador de la

empresa y su hijo.

ElI TPS no es mas que reducir tareas inutiles, centrdndose en los defectos, la
sobreproduccidn, el transporte y las esperas inutiles. EI TPS es uno de los elementos

principales del Kaizen.

Toyota, es un ejemplo a seguir en mentalidad Kaizen, debido a que esperan que todos
sus empleados, independientemente del nivel, piensen y actlen como inspectores de
control de calidad. A los empleados se les anima a compartir ideas y a convencer a las
personas que poseen autoridad formal de que dichas ideas son correctas.*

El objetivo de este capitulo es implementar una herramienta con el principio Kaizen,
denominada Memo 3GP, que no es mas que un sistema de sugerencias. Al igual que
Toyota lo primordial es que cada mejora ayude a producir mas con menos recursos, a

eliminar tiempos muertos, scrap, etc.

En este capitulo se designara las areas y los responsables para el correcto desempefio y
funcionamiento del Memo 3GP. Se empleard un cuaderno de mejoras para que cada
empleado pueda llevarlo consigo y de esta manera pueda ser ejecutado a cada momento,

en cada puesto de trabajo, generando la participacion y apoyo de todos los empleados.

4 Innovaforum.com. http://www.innovaforum.com/corporat/historia_e.htm, Enero 2015
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3.2 Designacion de areas y responsables

Designacion de areas

Para una correcta implementacion del Memo 3GP, lo primordial es una capacitacion a
toda el area involucrada, para que conozca ¢Qué herramienta se piensa implementar?
¢ Cudl es el objetivo de esta herramienta? y ¢Qué directrices debemos tomar?; con el fin

de que todos hablemos el mismo idioma y lleguemos a la mejora continua.

El area en la cual se plantea este proyecto es en Produccion, principalmente en los
procesos de ensamble y pre-ensamble de cocinas y cocinetas; también se involucra el
area de Calidad, que es quién inspecciona y controla que el producto cumpla con todos

los criterios de aceptacion, como producto terminado final.

Se escogieron estas areas, debido a que son las més criticas y las que méas problemas

generan.

Designacion de Responsables

Para que una empresa, un proyecto o un sistema de gestion tengan éxito, es importante
que siempre esté involucrada la alta direccion; por lo tanto, para un correcto uso e
implementacién del Memo 3GP la responsabilidad comenzard desde el maés alto

representante de la organizacion.

e Director General
El Director General de la empresa Fibro Acero, es quién evaluara si la implementacion
del Memo 3GP ha sido eficaz. La revision por la Direccion es un requisito obligatorio
gue maneja cada sistema de gestién y es revisado una vez al afio verificando resultados

en cada uno de sus procesos; por lo tanto, el Memo 3GP sera evaluado por la direccion.

Si el caso lo requiere, ya sea por implementacion de maquinaria que tenga que ver con
costos altos o por alguna circunstancia critica, el director general asistira a cualquier

reunion.
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e Gerente de Manufactura y Gerente de Calidad
Debido a la importancia que genera esta herramienta sera valioso el apoyo de la
Gerencia de manufactura de Cocinas y la Gerencia de Calidad para que en coordinacion

entre las areas se lleve a un consenso y se pueda aplicar la mejora.

Los Gerentes de Manufactura y Calidad deben realizar las siguientes actividades:
o Apoyar la motivacion de cada empleado.
o Comunicar al Coordinador del Sistema de Gestion, cualquier cambio que
se vaya a implementar en la empresa.

o Generar reconocimiento en sus empleados.

e Coordinador del Sistema de Sugerencias Memo 3GP
En la empresa Fibro Acero, el Coordinador del Sistema de Gestion de Calidad, sera el
encargado de coordinar el sistema de sugerencias Memo 3GP, siendo el responsable de
administrar y archivar cada mejora que se genere. El sistema de gestion de calidad de
Fibro Acero, maneja un formato de mejora (Figura 3.2), el cual se podra alinear al

sistema de sugerencias y permitir registrar las mejoras en el sistema ISO 9001:2008

El Coordinador cumplira con las siguientes actividades:
o Capacitar, motivar y proveer informacion necesaria para el correcto
funcionamiento del Memo 3GP.
o Difundir los resultados en las carteleras de cada area de trabajo.
o Recibir mensualmente los Memos 3GP de las diferentes areas
involucradas.
o Realizar reuniones mensuales entre Produccion, Calidad, Técnico Disefio

y Desarrollo, y Comercial, para presentar las mejoras implementadas.
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. FIBRO ACERO SOLICITUD DE ACCION DE MEJORA, codigor JZ0eos
= SA PREVENTIVA / CORREC TIVA N°. Edicion c

TIPO DE ACCION Mejora:l:l Preventiva: I:l Correctiva- l:l

FECHA EMISION [ aaaa | mm | dd |
Proceso | | | |

Seccidn:
M®. de no conformidad: M2 Accidon de mejora:

Mayar: I:l Menaor: I:l Requisito-

DESCRIPCION DE LA NO CONFORMIDAD

Respuesta requerida
para la fecha:

Solicitante:

CORRECCION/ACCION PROPUESTA

ANALISIS DE CAUSA RAIZ

Indicador:

N . . Mano deobra (personas,
Maguinaria vy Metodo i
uipos cliente, proovedor,otros

Yavans
R

PLAN DE ACCIOMN

"3 Actividad Responeable| [ochade Fechade [ Procesode Observaciones
inicio termino apoyo
1
2
3
Responsable del Plan Jefe inmediato
de Accidon: (Mombre/Firma):
SEGUIMIENTO
Fecha Cerrar antes de: Firma del Responsable
1® Notificacion
2° Notificacion Fecha Accion
Comunicado a la
Direccion
VERIFICACION DE LA EFICACIA:
Conforme Mo conforme
Fecha: Responsable : :l I:l

Tiempo de retencidn: 2 afios

Figura 3.2: Formato Solicitud de Accion Correctiva/Preventiva/Mejora. Fuente: Fibro
Acero S.A.
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e Coordinador de la Produccion
El Coordinador de la Producciéon o llamado en otras empresas también como Jefe de
Planta, es el apoyo directo de cada Supervisor de ensamble y pre-ensamble para la
implementaciéon de la mejora, y es el responsable de dirigir, controlar y aprobar las
mejoras en cada proceso conjuntamente con el Gerente de Manufactura, Gerente de
Calidad y Coordinador del Sistemas de Gestion de Calidad (S.G.C.)

El Coordinador de Produccion debe realizar las siguientes actividades:
o Apoyar en procesos de motivacion de cada empleado.
o Comunicar al Coordinador del Sistema de Gestion, cualquier cambio que
se vaya a implementar en la empresa.

o Generar reconocimiento en sus empleados.

e Supervisores
Los Supervisores son quienes observan amplia y cuidadosamente cada puesto de trabajo
y son quienes mas deben generar mejoras. Tan pronto se descubra un problema
inmediatamente se debe anotar en el Memo 3GP. La resolucion del problema puede

ejecutarlo por si mismo o buscar ayuda.

Los supervisores deben realizar las siguientes actividades:
o Visualizar los puestos de trabajo minimo durante 5 minutos.
o Son los responsables de generar de manera adecuada los memos 3GP.

o Mejorar continuamente sus procesos.

e Trabajadores/Operarios
Los operarios son quienes permanecen en horario completo en su puesto de trabajo, por
lo que facilmente encuentran oportunidades de mejora en su proceso; sin embargo, las
lineas de ensamble son muy transitadas y es un trabajo que requiere rapidez y agilidad,
por lo tanto no siempre se puede estar pendiente. En casos como estos es necesario y de

vital importancia solicitar al supervisor que visualice su trabajo.
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Los operarios deben realizar las siguientes actividades:
o Visualizar los puestos de trabajo minimo durante 5 minutos.
o Son los responsables de generar de manera adecuada los memos 3GP.
o Mejorar continuamente sus procesos.

o Exigir al Supervisor la mejora presentada.

3.3 Recepcidn de las propuestas de mejora
El encargado de recibir las mejoras de todas las areas involucradas en el Memo 3GP es
el Coordinador del Sistema de Sugerencias, y sera el encargado ademés de analizar cada

una de ellas para su implementacion.

e Recepcion de los Memos
Al momento de recibir las sugerencias de mejora el Coordinador del Sistema de
Sugerencias, verificara que el documento contenga toda la informacién e identificacion

necesaria para el control y archivo del mismo.

La recepcion de documentos se realizard con una frecuencia mensual; sin embargo, si
cada trabajador quiere realizar una mejora e implementar inmediatamente, no es
necesario esperar el Gltimo dia del mes para presentar. Ademéas se debe tomar en
consideracién que la mejora puede depender de cierto proceso para aprobacion, como
por ejemplo el caso de una sugerencia que dependa de presupuesto, que por consiguiente

demorara mas su aprobacion.

En el Sistema de Gestién ISO 9001:2008 se reciben mejoras; sin embargo, muchas de
las areas no aplican nunca. Por eso se pretende implantar el sistema de sugerencias
primeramente en las areas criticas para luego continuar con las demds areas de la

organizacion, alineando el formato del sistema de gestion de calidad al Memo 3GP.
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e Analisis
La etapa de andlisis es la que contiene mas criticidad y estara involucrada la persona que
describe la sugerencia de mejora, el Supervisor o Jefe de seccion, el Gerente de Gestion

de Calidad y el Coordinador del sistema de sugerencias.

En el capitulo anterior se detall6 que existen dos estrategias de analisis, en la ingenieria

de liberacion de problemas: la Estrategia A y la estrategia B.

La estrategia A es aquella que necesita de analisis profundo: analizar la condicion
presente, buscar la causa raiz del problema y estudiar la informacion para su

implantacion.

La estrategia B es aquella que no necesita de un analisis profundo y puede ser

implantado inmediatamente por una solucion obvia.

Debido a la situacion actual de la empresa por razones externas, es indispensable
analizar cada uno de los memos detenidamente para conocer si se puede implementar o

hasta donde podriamos llegar con esa mejora.

En el caso de que la implementacién de la mejora puede traer beneficios para la empresa

el jefe inmediato debera reconocer el esfuerzo y dedicacion del trabajador.

Cuando existe un memo o una sugerencia de mejora rechazada, el Coordinador del
Sistema de Sugerencias comunicara al trabajador y a su jefe inmediato la razon por la
cual fue rechazada e incentivara al trabajador para que continte trabajando en su seccién
y generando nuevas ideas que conlleven a la mejora continua y a la participacion de

todos los empleados de la organizacion.
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e Implantacion de la mejora

Al implantar la mejora en el memo 3GP se debe registrar en la parte inferior derecha las

ganancias o ahorros generados en el mes.

El departamento de Talento Humano serd un apoyo para evaluar el reconocimiento a

cada empleado, dependiendo el ahorro o ganancia generada en la mejora.

e Plan de Incentivos

La alta direccion estd comprometida en reconocer el esfuerzo de todos los empleados,

con un plan de incentivos propuesto:
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RECONOCIMIENTO SISTEMA DE | Reauis.
SUGERENCIAS DE MEJORA eI

MEMO 3GP

Origen 200
851
Destino [i[\]1]
01
Pagina: lde 4

Fecha: 2015-01-05

Edic. No:

Original

Elaborado:

Revisado:

Aprobado:

Ledo. Miguel Calle
DIRECTOR DE TALENTO HUMAND

Ing. Xavier Jaramillo
GERENTE GESTION DE CALIDAD

Eco. Diego Malo
DIRECTOR GENERAL

1. PROPOSITO.

Establecer la metodologia para el reconocimiento monetario por el aporte a la

organizacion en el mejoramiento continuo de los procesos.

2. ALCANCE.

Este documento se aplica a todos los empleados de la organizacion.

3. DEFINICIONES.

Reconocimiento: Manifestar agradecimiento por el esfuerzo laboral

Econdmico: A través de una bonificacién en dinero.

Estrategia A: Mejora que necesita de andlisis profundo antes de su implantacién.

Estrategia B: Mejora que no necesita de un analisis profundo. Puede ser una mejora

obvia.

4. REFERENCIAS.
NORMA 1SO 9001:2008

Acciones de mejora Reg. 200-05

5. METODO.

Para la entrega del reconocimiento de las sugerencias de mejora se debe considerar dos

factores de evaluacion:
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Origen 200
— RECONOCIMIENTO SISTEMA DE [Beaus | 85
‘ ‘ N APCD( SUGERENCIAS DE MEJORA  [Secuenc 01
jyes) Fibh iy MEMO 3GP Pagina: | 2ded
Fecha: 2015-01-05
Edic. No: Original
Elaborado: Revisado: Aprobado:
Ledo. Miguel Calle Ing. Xavier Jaramillo Eco. Diego Malo
DIRECTOR DE TALENTO HUMANG GERENTE GESTION DE CALIDAD DIRECTOR GENERAL

Factor de sugerencias de mejora realizadas: consta de dos consideraciones:
e Numero de Memos 3GP: Contabilizar el nimero de memos realizados dentro de
un mes'y,

e Tipo de Mejora: Puede ser una mejora de estrategia A o estrategia B.

Se asignaria un valor monetario al empleado que mayor cantidad de memos genere en

un mes.

Se asignaria un valor monetario dependiendo el tipo de mejora que realice.

Por ejemplo:
o Un empleado que realiz6 la mejora con la mayor ganancia o ahorro obtendra
$20.
o Un empleado que obtuvo la mayor cantidad de mejoras en un mes obtendra
$20.
o Si un empleado obtiene la mayor cantidad de mejoras y con la mejor

sugerencia de mejora en ganancias/ahorro obtendra $40.

Factor Evaluacion de Desempefio: Se realiza de forma anual, cuyos resultados pueden
tomarse para asignar un valor econémico, que como ejemplo se puede observar en la

siguiente tabla propuesta, analizando los memos realizados durante el afo.
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Origen 200
RECONOCIMIENTO SISTEMA DE [Beaws. [ 551
[ﬁ] FIBRO ACERO SUGERENCIAS DE MEJORA  [Secusnc 0
Snina: Tded
= SA. MEMO 3GP Pagina:
Fecha: 2015-01-05
Edic. No: Original
Elaborado: Revisado: Aprobado:
Ledo. Miguel Calle Ing. Xavier Jaramillo Eco. Diego Malo
DIRECTOR DE TALENTO HUMANGD GERENTE GESTION DE CALIDAD DIRECTOR GENERAL

EQUIVALEMNCIA| PUNMTAJE VALOR %
Excelente 91-100 20
Muy bueno 81-90 15
Bueno T1-80 10
Insatisfactorio 61-70

Deficiente <60

Con estos datos se procederd a asignar los valores correspondientes a la tabla y se

sumaran hasta obtener un resultado por empleado.

Ejemplo de un empleado ideal, el cual tendria 30 memos en un afio, obteniendo la mejor

mejora del afio y con una calificacion de Excelente.

EMPLEADO FACTOR (ANUAL) DETALLE VALOR UNITARIO |VALOR TOTAL
Mro de Memaos 3GP 30 520
Marco Leon  |Tipo de Mejora 5A - 25B 520 $ 60
Evaluacion de desemperio 95 520

La calificacion sera realizada por el Departamento de Gestion de Calidad, puesto que
mantiene la informacion pertinente, en conjunto con la aprobacién del Director de

Talento Humano.

El pago de este reconocimiento podréa hacerse via rol de pagos.

6. REGISTROS
Se llevara un registro para este propdsito.
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Origen 200
RECONOCIMIENTO SISTEMA DE [Eeauws | 351
[E] FIBRO ACERQ | SUGERENCIAS DE MEJORA  [Secumnc | b1
L i MEMO 3GP Pagina: | #de
o Fecha: 2015-01-05
Edic. No: Original
Elaborado: Revizado: Aprobado:

Ledo. Miguel Calle
DIRECTOR DE TALENTO HUMANGC

Ing. Xavier Jaramillo
GERENTE GESTION DE CALIDAD

Eco. Diego Malo

DIRECTOR GENERAL

7. RESPONSABILIDAD

7.1. Director Talento Human

0

7.2. Gerente de Gestion de Calidad

8. HISTORIA DE LAS EDICIONES

Edic. Fecha Razo6n del Cambio

Original | 2015-01-05 |Original.

9. DISTRIBUCION

Duefios de Proceso
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3.4 Sistema de Integracion

Fibro Acero S.A., dispuesto a conseguir la tecnologia necesaria para continuar con la

produccidn de cocinas y cocinetas a gas, hibridas e induccidn, también busca ampliar la

gama de productos.

Es por eso que debemos buscar soluciones reales a la organizacién, con proyectos

nuevos que estén encaminados a los objetivos de la empresa.

Para realizar el sistema de integracion en la organizacion se debe:

Capacitar y motivar al personal para que formen parte del Sistema de
Sugerencias.

Dotar de cuadernos de trabajo a cada Supervisor, para que llenen las sugerencias
de mejora en el Memo 3GP.

Dotar de Buzones en cada seccidn para que coloquen las mejoras propuestas.
Responder frecuentemente las sugerencias de cada trabajador.

Implantar la mejora en caso de ser viable.

Entregar los incentivos econdmicos de acuerdo al plan propuesto.
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Tabla 3.1: Proceso del Sistema de Sugerencias Memo 3GP

INICIO

Capacitar y
Motivar

\4
Llenar Memos
3GP

A\ 4
Colocar los memos
en el buzén

A
Responder las
Sugerencias de mejora

NO

Sl

Implantar

\4

Entrega de
Incentivos

\ 4

-

Fuente: Autor
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v Capacitar y Motivar
Para capacitar a la gente se planificard con el &rea de Talento Humano una charla que

incluya a las areas de pre-ensamble y ensamble, incluyendo el area de Calidad.

Es indispensable llegar a la gente para cambiar la cultura y crear mentalidad Kaizen en
los empleados.

Para motivar al personal se afiadira en las capacitaciones el plan de incentivos, que

ayudard la rapida implementacion del sistema de sugerencias.

Se colocaran carteleras donde especifican las mejoras planteadas en cada seccion.

v" Llenar los Memos 3GP
El responsable de verificar que los memos 3GP estén llenados de forma correcta es el

Coordinador del Sistema de Sugerencias.

En el caso de que el memo 3GP esté llenado en forma incorrecta, se comunicara al
Supervisor de la Seccién o al Jefe de Planta dependiendo el caso, para realizar reuniones
0 capacitaciones, con el fin de que todos sepan la manera correcta de completar un
Memo 3GP.

v" Colocar buzones en cada seccion
Se colocara en cada seccion un buzén de sugerencias, el cual contenga un candado que
Unicamente tenga acceso el Gerente de Gestion de Calidad y el Coordinador del

Sistemas de Sugerencias.

La recepcion de los memos recogidos del buzén se realizard con una frecuencia semanal,

para revisar, analizar y responder cada sugerencia de mejora.
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v Responder cada sugerencia de mejora
Cuando una mejora sea revisada y analizada se respondera con una copia al trabajador y
al Supervisor o Jefe de Seccion si es que la mejora es viable o no, dependiendo del costo

que tendrda, que ahorro 0 ganancia generara, que problemas libero, etc.

v Implantacion de la mejora
Con las propuestas analizadas y aprobadas, se procedera a validar el método para la

implantacion de la mejora.

En caso de requerir una inversion alta, se procedera a reuniones cuantas veces sean

necesarias para ir evaluando la propuesta.

v Entrega de Incentivos
Al finalizar el mes el Coordinador del Sistema de Sugerencias entregara al departamento
de Talento Humano un diario de Operaciones en el cual especifica cual es el empleado
con mas memos generados y qué empleado realiz6 la mejor propuesta, para su

reconocimiento respectivo.

Conclusiones:
e Para que un sistema de sugerencias sea eficaz dependera mucho del aporte de los
altos directivos y los jefes de cada seccidn que son los duefios de su proceso y
principalmente el factor mas critico que seria el cambio de cultura en la gente, el

cual deberia considerarse como responsabilidad empresarial.

e Cuando el empleado comienza a percibir la importancia de los cambios en sus
procesos, ayudara para que el memo 3GP sea una herramienta cotidiana a nivel

empresarial.

e Para un sistema de integracion es importante la informacién que dinamiza la
empresa; es decir, es necesario que toda la empresa trabaje con la misma

informacidn para una buena implementacion.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Conclusiones

e Con el cambio de la matriz energética en el pais, impulsada por el gobierno
ecuatoriano actual, se ha propuesto e impulsado el cambio de las cocinas de gas a
cocinas de induccion y por ende la eliminacion del subsidio de GLP en el
Ecuador.

e Las empresas dedicadas a la produccién de linea blanca ven una oportunidad de
mejora en un nuevo mercado, debido a que se plantea ingresar alrededor de 3.5

millones de cocinas segln el Ministerio de Industrias y Productividad (MIPRO).

e EI cambio de tecnologia y materia prima en los procesos ha generado que el
scrap incremente sustancialmente en cada una de las secciones dentro de la
empresa Fibro Acero S.A., ante el cual se debe generar una herramienta de ayuda

para solucionar los diferentes inconvenientes y fortalecer los procesos internos.

e Fibro Acero S.A., es una empresa que a lo largo de los afios ha ido ganando
prestigio a nivel nacional e internacional, el cual no escatimard recursos y

esfuerzos para la implementacién de nueva tecnologia o0 nuevos proyectos.

e El presente trabajo es un plan de mejoramiento continuo mediante la aplicacion
del Memo 3GP principalmente en las lineas de ensamble y pre-ensamble de
cocinas y cocinetas; éste sistema de sugerencias indica la importancia que tiene
la participacion del personal y sobre todo la mentalidad KAIZEN en la

utilizacion de herramientas précticas y de mucha utilizacion.
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e EIl Memo 3GP, generara participacion, motivacion, ganancias, ahorro de costes,
cambio de cultura en la gente, buen ambiente de trabajo, comunicacion, apoyo,

trabajo en equipo, etc., siendo un proyecto con grandes expectativas a nivel

empresarial.
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Recomendaciones

e Fibro Acero S.A. es una empresa que ha incrementado sus niveles de venta en
los Gltimos afios gracias al aporte de todos sus empleados; sin embargo, el
cambio de la matriz energetica ha generado que se impulsen nuevos proyectos

como se plantea en este caso el Memo 3GP.

e EI sistema de sugerencias Memo 3GP busca la participacion de todos sus
empleados para encontrar la mejora continua en sus procesos; sin embargo, se
necesita el aporte y apoyo desde el mas alto representante de la direccion o el

mas alto directivo.

e Para un correcto uso del Memo 3GP es necesario cambiar la cultura de la gente a
una mentalidad Kaizen y motivar la participacién del personal en todos los

procesos; ademas, de mejorar el flujo de comunicacion en la empresa.

e EIl Coordinador del Sistema de Sugerencias de mejora es el encargado de crear
un plan de seguimiento adecuado, para la verificacion de los memos entregados y

la implantacion de los mismos.
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ANEXO 1

Fuente: SUGIYAMA, Tomo “El libro de las mejoras”. Madrid, Productivity Press
1991.

CUADERNO DE TRABAJO DEL MEMO 3GP

v" Como usar el cuaderno de trabajo del Memo 3GP
El propdsito del cuaderno de trabajo del Memo 3GP es ayudar al personal de Fibro
Acero a mejorar continuamente sus areas de trabajo y mejorar su conocimiento sobre lo

que ocurre alli.

El Memo 3GP es un formato que ayuda a analizar tres problemas basicos en el area de

trabajo:

Irracionalidad:
e Trabajo que cuesta realizar.
e Cosas que no tienen ningun sentido, o no se justifican.

e Trabajos que se realizan porque siempre se han hecho asi.

Inconsistencia:
e Sobrecarga sobre algunas tareas o actividades.

e Existencia de mucha variacion en los resultados.

Despilfarro:
e Procedimientos que no afiaden ningln valor.
e Mal uso de los Recursos Humanos.

e Compra de maquinaria sin estudio previo para su funcionalidad.
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Cuando encuentre en el area de trabajo uno de los tres problemas béasicos, no esta
estrictamente forzado a venir de inmediato con una propuesta de mejora completa.
Puede usar el cuaderno de trabajo justamente para sin prisas anotar el problema. Si una
idea de mejora se le ocurre mas tarde, entonces puede afiadir una descripcion de su
propuesta en el Memo 3GP. El cuaderno de trabajo llega entonces a ser un recurso de
hechos e investigacion de referencia durante la implantacion de la propuesta o durante

otras actividades relacionadas con la mejora en la empresa.

v Cuatro modos de mejorar el area de trabajo
1. Observe cuidadosamente cada proceso durante 5 minutos como minimo una
vez al dia.
o Emplear el enfoque 5W-1H: Preguntar (Qué? ;Por qué? ;Dodnde?
¢Cuando? ;Quién? ;C6mo?

o Utilizar la metodologia de los 5 porque para descubrir la causa raiz.

2. Entodo momento utilizar el Memo 3GP.
o Cuando encuentre en el area de trabajo uno de los problemas bésicos,

registrar inmediatamente en un Memo 3GP, para una futura mejora.

3. Usar la metodologia 5°S

o SEIRI: (Clasificacion): Poner las cosas en orden. Distinguir y separar lo
necesario con lo innecesario dentro del area de trabajo, para guardarlo o
desecharlo.

o SEITON: (Orden): Organizar el area de trabajo eficientemente para que
sea facil de encontrar y facil de utilizar.

o SEISO: (Limpieza): Significa mantener aseada el area de trabajo,
evitando que maquinarias, equipos, suelos, muebles y enseres
permanezcan sucias, antes durante y después de su uso, para identificar

claramente problemas de escapes, averias o fallas.
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o SEIKETSU: (Estandarizacion): Significa que se mantienen
consistentemente la organizacion, orden y limpieza mediante un estandar
0 patron para todos los lugares de trabajo tanto industrial como
administrativo. Esto implica elaborar estandares de limpieza y de
inspeccion para realizar acciones de autocontrol permanente.

o SHITSUKE: (Disciplina): Cumplir con los procedimientos estipulados.

4. Liberacion de Problemas
La ingenieria de liberacion de problemas utiliza los cuatro principios bésicos de la
mejora de un area de trabajo: eliminar, combinar, reordenar y simplificar; es decir, dejar

de hacer lo innecesario.

Para desarrollar la liberacion de problemas es importante que todos los miembros de la
compafiia hablen el mismo idioma, los mismos términos, para que de esta manera todos
entiendan el mismo significado. Las soluciones seran mucho mas faciles de implantar.
Los ejemplos mas claros son “ingenieria de liberacion de espacio”, “ingenieria de

liberacion de pernos”; es decir, incluyendo el problema en la frase como tal.
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Esta pagina sirve como un diario del contenido de un cuaderno de trabajo del Memo 3
GP asi como un registro de los ahorros de costes de mejoras implantados. Se hace un
registro aqui cada vez que se escribe un memo.

Nombre
Hoja de
propuestas
Puntos observacion| Fecha Fecha Ahomros/ | Ahorros/ | ' Comen-
Ne Tema Inconsis  Imacions Despla| Observacién | de mejora 2 Grado
wncia st zado [A [M D [A[M[D mes, | scmwiados) omos
Menos corte de
f | e x 14| 3| 5143 |10] s108 | si08
M i s [ 14| 3] 8
inspeccion
3 |Mejorarttilespara | ¢ | » | x 14| 3|12]|14|3 [25| 28 $136
proceso final
Evitar holguras tala-
4 dro brocas multiples X 14| 3|20|14| 3 |21 5S
Mejorar ventiladores|
5 B X 14| 3|25
Ll ol
Registrar
grado
Registrar fecha cuando se
£ ia abreviada observacion asigne
Referencia abrevia Registrar
del tema del memo 7 chando e
. aj 1ado
Registrar fecha | ks
nu:';p iantacxon Registrar la cantidad acumulada de
Registrar x . Jora ahorros de costes resultantes de
numero archivo Indica el tipo mejoras: usar lapiz para permitir
del memo de problema alteraciones conforme se implantan
otras mejoras
Después de la implantacidn, registrar los
ahorros de costes por mes. si no se
conocen, registrar una marca de cuestion
o ———
\/_—/"_\\&\ — —"]
Aborrosde | Fecha 14/4/30 | 14/5/31 | 14/6/30
costes por
mes :
aciialadon S;‘;:’r‘:‘;: $213 $347 $419

+2

+5

+8

Nota: los pequefios numeros debajo de los ahorros acumulados denotan el niimero de soluciones
implantadas en cada periodo.
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v' Diez directrices para el uso efectivo del Memo 3GP

1. Directores
Para llevar a cabo con éxito las responsabilidades a diario, se tiene que resolver
dificultades cada vez que se presenten. Las cosas que se le ocurren a cualquier Director,
Gerente o Jefe en cualquier momento se olvidan facilmente. Por tal motivo, se debe

anotar en un Memo 3GP para ayudar a recordar y trabajar en la solucion.

2. Supervisores
Observar amplia y cuidadosamente su area de trabajo y gestionarla personalmente para
mejorarla. Tan pronto como descubra un problema, se debe escribir en el cuaderno del
Memo 3GP, y entonces buscar la solucion. Si se llega a la conclusion de que no puede
resolverlo por si mismo, busque apoyo en su jefe inmediato u otros que puedan

ayudarlo. Apoyar a los subordinados en la resolucion de mejoras.

3. Empleados en General
Observe durante cinco minutos su propia area de trabajo y métodos de trabajo, y consiga
que algin otro observe cuidadosamente su trabajo durante cinco minutos. De ésta
manera se identificard problemas claramente y se puede anotar en un Memo 3GP; luego
esto conduce a propuestas de mejora. Nadie puede saber mas que el mismo duefio del
proceso o la persona que esta en el puesto de trabajo a diario el trabajo que realiza, de
forma que sus observaciones e ideas son particularmente importantes para crear un lugar

de trabajo libre de problemas.

4. Captar los problemas en el momento justo
Cuando se encuentra un problema, compile datos, y cree estadisticas. Primero, observar
profundamente el proceso, sus caracteristicas, y los lugares de trabajo implicados y
mantenga la concentracion necesaria para identificar las causas del problema. Mediante
la observacion, podra a veces captar al culpable (causa) en operacién, sin una

investigacion extensa.
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5. Prevenir las causas raices
Cuando no se pueda ver ningun problema durante cinco minutos de observacion, puede
encontrar algo que parezca probable para causar problemas en el futuro y, a menudo, se
pueden adoptar medidas preventivas anotandolas en el Memo 3GP. Hacer esto no lleva

mas de cinco minutos, y ayuda para evitar problemas futuros.

6. Emplear el Memo 3GP para mantener un registro de los ahorros de costes
de las mejoras
En la empresa facilmente se olvidan e ignoran los efectos de las actividades de mejora
sobre ahorros de costes en los lugares de trabajo.

Anotando todo lo relacionado con la mejora en un Memo 3GP y registrando los nimeros
en las hojas del diario de operaciones, la informacion permanecerd hasta el momento de

compilar estados financieros.

Muchas mejoras pequefias generan un jGran éxito en la empresal!

7. Los operarios de linea deben seguir una estrategia
Los problemas encontrados y anotados en el Memo 3GP pueden clasificarse en los que

pueden resolverse directamente y los que no pueden resolverse asi.

Los problemas “irresueltos” a menudo incluyen problemas cuyas soluciones requieren
medidas drasticas, tales como un cambio completo en el lay-out del area de trabajo. En
orden a resolver estos problemas, tenemos que descubrir las limitaciones actuales de la
situacion: hasta donde podemos llegar. Para tomar estas medidas drasticas obviamente
debe existir una buena comunicacion con los involucrados y el personal de

mantenimiento por si es necesario cambios de maquinaria.
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8. Mantener bien organizados los Memos 3GP
Mientras es verdad que el Memo 3GP es al mismo tiempo una ayuda de estudio, un
diario de operaciones de mejora, y una coleccion de Know-how (conocimiento), es
importante que estas diferentes funciones del cuaderno de trabajo se mantengan

organizadas y no se mezclen.

9. Emplear los Memos 3GP en las actividades de pequefios grupos
Cada circulo de calidad y pequefios grupos deben tener su propio cuaderno de trabajo
del Memo 3Gp para tratar los problemas observados en el curso de las actividades de los

pequefios grupos.

10. Emplear el Memo 3GP como un trampolin para la innovacion
Las propuestas innovativas a menudo son motivadas por el deseo de resolver problemas
tales como tareas agotadoras, condiciones arriesgadas, despilfarro, o trabajos incbmodos,
limitados, o propensos al fallo. Esta es la razon por la que es importante registrar tales

problemas en un Memo 3GP para uso futuro.
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Un programa de mejora empleando el Memo 3 GP

Después
de
observar
problemas
cuidado-
samente
Memo 3 GP

3 grandes -
problemas Causa Raiz
Trracionalidad WMo de obia

Materiales
Inconsistencia
Magquinaria
Despilfarro Meétodos
MEMO 3 GP

Sistema de Sugerencias

L H ]

o

Implantacion

/ Ingenieria de liberacion de problemas\

* (qué? * jporqué?
* (donde? * (quién?
* (cuando? * ;como?

\Observe cuidadosamente cinco minutcy

Analisis
mas proﬁmdo Estrategia A

‘ *Presicion *Facilidad *Seguridad *Velocidad
“ Equipo de trabajo con otro staff

Eorque’, @ @@ @
[ Sugerencia de mejora

Simple
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FIBRO ACERO
S.A

MEMO 3 GP

Sistema de Sugerencias
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Sugerencia N°

Nombre:

Area:

Seccidn:

Grupo:

Tipo de maquina:

Linea / piezas:

Proceso:

Puntos
observacion:

Anomalia Liberacion de Problemasl—

3 grandes problemas

Trracionalidad I:I
Incosistencia l:l
Despilfarro D

Observacion:

—|  Condicién actual |

Fecha
Solucion: _| Solucion
Fecha
4{ Puntos de la mejora I Resultados I
Ganancias / Ahorros }
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FIBRO ACERO
S.A

MEMO 3 GP

Sistema de Sugerencias

Ledn Carpio 77

Sugerencia N°

Nombre:

Area:

Seccidn:

Grupo:

Tipo de maquina:

Linea / piezas:

Proceso:

Puntos
observacion:

Anomalia Liberacion de Problemasl—

3 grandes problemas

Trracionalidad I:I
Incosistencia l:l
Despilfarro D

Observacion:

—|  Condicién actual |

Fecha
Solucion: _| Solucion
Fecha
4{ Puntos de la mejora I Resultados I
Ganancias / Ahorros }
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FIBRO ACERO
S.A

MEMO 3 GP

Sistema de Sugerencias

Ledn Carpio 78

Sugerencia N°

Nombre:

Area:

Seccidn:

Grupo:

Tipo de maquina:

Linea / piezas:

Proceso:

Puntos
observacion:

Anomalia Liberacion de Problemasl—

3 grandes problemas

Trracionalidad I:I
Incosistencia l:l
Despilfarro D

Observacion:

—|  Condicién actual |

Fecha
Solucion: _| Solucion
Fecha
4{ Puntos de la mejora I Resultados I
Ganancias / Ahorros }






