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Sistema Lean material
para GM Colmotores, auditoria
al funcionamiento

RESUMEN

GM Colmotores cuenta con un programa que permite, a los
estudiantes de dltimos semestres de diversas carreras, ingresar a la
empresa como estudiantes en practica para |levar a cabo tareas
especificas de soporte en algunas de sus actividades internas que
requieren conocimientos tedricos y habilidades, a cambio de ofrecer la
oportunidad de transformar toda esa teoria en practica.

En esta oportunidad, el trabajo se desarrolla en el area de Operaciones
de Materiales, mas exactamente en Lean Material, encargada de
implementar el sistema que lleva el mismo nombre, que no es mas que
un sistema de suministro de materiales a las lineas de produccion,
donde y cuando el cliente lo necesite y sélo en la cantidad requerida
por él. El funcionamiento de dicho sistema requiere una auditoria
permanente, que tiene como objetivo minimizar los posibles fallos que
puedan desequilibrarlo y realizar un mejoramiento continuo del mismo
y de otros procesos derivados de su implementacion.

El proceso de auditoria recibido de los anteriores practicantes es
evaluado a la luz de unos nuevos requerimientos, modificado, ajustado
e implementado y, finalmente, se pone en practica (para el area de
Manejo de Materiales) una metodologia de solucion de problemas,
como principio del mejoramiento continuo implicito en el concepto de
Lean Manufacturing o Sistema Global de Manufactura (SGM) para GM
Colmotores.

D0ipecion: Javier Parra MeLo

L Aiea Micewa Mufioz SKiNNER

| Tecnologa industrial de la Universidad Distrital
Francisco José de Caldas, 4rea de interés:
flexibilizacion de los sistemas productivos. Palabras clave

milenask@tutopia.com Lean Material, kanban, mejoramiento continuo, equipos de trabajo




~ Imtroduccion
o

. ~ Buscandoel mejoramiento de la eficiencia y la flexibi-
~ Bead_dictada por las necesidades actuales de una demanda
 fmcmante y de un mercado cada vez mas competido, las
@esanizaciones encaminan sus métodos de produccién tra-
Scionales, adaptados desde el taylorismo, hacia métodos
&= produccion més limpia, flexible y esbelta, que les per-
#ta mantener procesos eficientes con el minimo de des-
perdicios. Por ello, GM Colmotores implementa Lean

Material como sistema de suministro de materiales a las-

Sneas de produccion. El manejo de las diferentes dreas
smvolucradas hace que éste deba ser evaluado y seguido
constantemente con el fin de identificar las fallas en el uso
del mismo, como método preventivo. Asi se evita que, a
causa de discrepancias recurrentes, se genere un problema
de mayor envergadura.

Es necesario que esta evaluacién y este seguimiento sean
Hlevados a cabo por un Staff ajeno al personal de imple-
mentacion o los clientes del sistema, que sirva como sopor-
1€ 1o solo en la deteccion e informacion de las fallas presentes
en €l, sino que sea capaz de encontrar la causa raiz de los
problemas identificados, disefiar los planes de accién nece-
sarios para solucionarlos y facilitar su implementacién con
el fin de hacer los procesos cada vez mis eficientes.

Este trabajo, cuyo fin es describir el proceso de auditoria
y seguimiento al sistema Lean Material, busca detectar
posibles desviaciones de cardcter preventivo y correctivo,
que permitan mejorar su desempefio a través del conoci-
miento del sistema, del disefio de herramientas de auditoria
y del involucramiento de la gente, dando como resultado el
comienzo de un proceso coherente con los requerimientos
del sistema, que permita el disefio de planes de accién y
mejoramiento del mismo.

En la primera parte de este articulo, encontrard la con-
ceptualizacion de los temas inherentes al sistema y al pro-
ceso llevado a cabo durante la ejecucion del trabajo.

En la segunda parte, verd la descripcion del trabajo de
auditorfa, desde la situacion inicial del proceso hasta el plan-
teamiento y puesta en marcha de un nuevo proceso y acti-
vidades de mejoramiento continuo de los procesos derivados
de la implementacion de Lean material.

Antecedentes

Debido a los nuevos requerimientos del mercado, las
empresas deben ser capaces de reaccionar a los cambios
mesperados de la demanda y a la produccién en lotes cada
vez mds pequefios. El sistema Lean Material tiene por ob-
jeto brindar la flexibilidad necesaria al sistema productivo
en lo relacionado con el suministro de los materiales a las
lineas de producci6n, mejorando su capacidad de respuesta
como parte del principio de Tiempos Cortos de Respuesta,
que se refiere al tiempo transcurrido desde la solicitud de
un vehiculo por el cliente hasta la entrega del mismo y su
correspondiente pago. Como parte de este proceso, se plan-
tea la necesidad de reducir los tiempos de respuesta en las
diferentes 4reas a través de un sistema de suministro de
material a los almacenes temporales y a las lineas de pro-
duccién, cuando y donde el cliente lo necesite y sélo en la
cantidad requerida por éste. En este proceso cada drea cumple
una funcién especifica dentro del sistema. La evaluacién,
la retroalimentacién y el mejoramiento continuos evitan
que cualquier accién u omisién en su manejo pueda gene-
rar graves alteraciones, traducidas en desperdicios y
decremento de la utilidad de la empresa. Ademds, permite
involucrar a los equipos de trabajo, al tener en cuenta sus
opiniones y sugerencias y al ser ellos quienes piden el ma-
terial con la tarjeta kanban.

Justo a tiempo (JIT)

Con el fin de obtener el éxito y mantenerse competiti-
va, una empresa puede optar por la implementacién de un
sistema de produccién como el Justo a Tiempo, para lo
cual debe mejorar los procesos con el fin de hacerlos mas
eficientes y reducir los costos de produccion, al mismo tiem-
po que satisface los requerimientos de entrega de sus clien-
tes mediante una «revolucionaria simplificacién y
racionalizacion del sistema actual de fabricacion recurrien-
do a la filosofia JTT» [1].

JIT es una filosofia de origen japonés, adaptada cada
vez mds por empresas occidentales que ven en sus benefi-
cios una buena alternativa. Esta es una filosofia industrial
que propende a la eliminacion de todo desperdicio en el
proceso de produccion, lo que garantiza, en el mediano o
largo plazo, procesos mds dgiles y flexibles y orientados
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hacia la calidad y los clientes. De igual forma, JIT es capaz
de reducir los inventarios fabricando el articulo correcto,
en el tiempo exacto y en la cantidad adecuada mediante el
uso del Pull, donde la referencia para la produccién pro-
viene de la anterior estacién o del proceso anterior. Este se
encuentra acompaiiado del kanban, sistema de informacion
que sirve como orden de produccion.

Por otro lado, JIT lleva implicita la constante elimina-
ci6én de defectos, mediante su relacién con los proveedores
y dentro del marco del «Hégalo bien desde la primera vez»
con la colaboracién de los operadores de linea.

Etiqueta de instruccién (kanban)

Kanban es una herramienta basada en el funcionamien-
to de los supermercados; en japonés significa «etiqueta de
instruccién». La etiqueta o tarjeta kanban sirve como or-
den de trabajo o de pedido; en otras palabras, es un dispo-
sitivo de direccién que da informacion acerca de qué se va
a producir, en qué cantidad, qué se necesita para ello y
c6mo transportarlo.

Es un mecanismo de control no sélo de las diferentes
operaciones del proceso de produccion, al hacer que solo
se realice el trabajo solicitado por la estacion subsecuente,
sino de los materiales, de la linea y de los que tienen que
ver con los proveedores externos. Ademas, estd ligado al
mejoramiento continuo al ser necesario retroalimentarlo y
actualizarlo continuamente.

Para realizar la implementacion de un sistema como
éste, es necesario entrenar a todo el personal y empezar a
implementarlo en los procesos més problemadticos, seguir
con la cobertura de todas las dreas y finalizar con la revi-
sién de los indicadores y el mejoramiento de los mismos.
Para el caso particular de este trabajo, se maneja el concep-
to del kanban de material, que deberd ser colocado en los
almacenamientos temporales y en las lineas de produccion,
de modo que provea la informacién necesaria tanto al ope-
rador de linea como al surtidor del material.

Sin embargo, no basta con la implementacion. El siste-
ma debe ser mantenido, evaluado y mejorado continua-
mente. El mejoramiento debe ser una tarea proactiva de la
administracién o direccién del sistema y no s6lo una reac-
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cién a los problemas o a las amenazas. Para los japoneses,
por ejemplo, kaizen es la palabra mejoramiento; algunos
dicen que es la esencia de su administracion y la clave su
éxito. Kaizen es el mejoramiento no solo del producto, sino
de todas las actividades de la empresa que se encuentran en
torno a la produccién; se concentra en las mejoras peque-
fias, frecuentes y graduales en un lapso prolongado, con un
minimo de inversién financiera, con mejoras producidas a
partir del know-how y la propia experiencia de la gente.
Estay no la tecnologia es la base de un mejoramiento orien-
tado a los procesos y no s6lo al producto o al resultado.

Para GM Colmotores, el mejoramiento continuo de los
procesos es uno de los pilares basicos del Sistema Global
de Manufactura que rige todas sus operaciones. Este prin-
cipio se basa en un proceso estructurado y estandarizado,
en el cual la mejora se realiza a través de una serie de pe-
quefias mejoras. La solucién de problemas es un proceso
estructurado que identifica, analiza y elimina la discrepan-
cia entre la situacién real y un estdndar existente, y previe-
ne la recurrencia de la causa raiz. De la misma manera,
para la empresa los problemas son «las semillas del mejo-
ramiento», y son «oportunidades positivas»; por ello, crean
una herramienta para solucionarlos metédica y ordenada-
mente, llamado Proceso de Solucién de Problemas, visto
en la figura 1.
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Figura 1. Proceso de soluci6én de problemas en GM Colmotores [2].
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La figura 1 muestra los pasos a seguir en la solucién de
#n problema en cualquier 4rea de la empresa. Empieza con
& descripcion del problema; en seguida, deberd emprenderse
mna accion de contencién o «curita» mientras se llevan a
€abo el paso tres de andlisis de causa raiz y el paso cuatro
de implementacion de la accién correctiva definitiva por
&l area que tiene el problema. Este ciclo de mejoramiento
continuo (planear, hacer, verificar y actuar o PDCA) ter-
mina con la accién correctiva.

Auditoria [3]

Es un examen independiente, cuya finalidad es deter-
munar si las actividades o los resultados de la calidad cum-
plen los requisitos preestablecidos, si éstos han sido bien
smplementados y si se ajustan para cumplir los objetivos

propuestos.

Las auditorfas practicadas a cualquier sistema o proceso
Buscan objetivos claros para la compaifa y los mismos audi-
fores. En general buscan prevenir riesgos en las personas o
10s procesos, detectar desviaciones en el uso o comporta-
muento de los procesos o discrepancias de la documentacién
fente a las normas, la practica o la teoria. De igﬁal forma,
Buscan corregir no solo las fallas encontradas durante el pro-
ces0 de auditoria, sino las resultantes de los procesos de re-
Soalimentacion de las auditorfas internas o externas.

Son innumerables los beneficios que una auditorfa trae
2 una organizacion; entre otros se pueden mencionar la sa-
uisfaccion de los clientes por la seguridad y garantia que se
encuentra implicita en el producto final arrojado por un
proceso o sistema controlado. Ademds, se puede hablar de
un mejoramiento continuo relacionado con las oportunida-
des de mejora halladas a partir de una auditoria que pone al
descubierto ftems no conformes o discrepantes, que deben
ser corregidos o mejorados para alcanzar los estandares es-
tablecidos. Asi mismo, da lugar a la verificacién o imple-
mentacion de los controles pertinentes, a la identificacién
de los puntos criticos del sistema y los procesos, a la eva-
fBacion de la capacitacién y empoderamiento del personal,
¥ a detectar y prevenir posibles fallas en el futuro. El pro-
£es0 de auditoria consta de diferentes etapas, empezando
POr su preparacion y terminando con la redaccién del in-
forme de resultados de la auditoria y el seguimiento de los
planes correctivos derivados de dicho informe.

Descripcion y conceptos generales del sistema
Lean Material

Debido a la evolucién que han venido experimentando
los sistemas de produccidn, las empresas se estdn inclinan-
do por aquellos que les permitan disminuir los costos de
fabricacién, manteniendo o mejorando la utilidad. Para
lograrlo se introducen novedosos sistemas que ayudan a
eliminar desperdicios en el proceso de fabricacién, por ejem-
plo sobreproduccién, exceso de movimientos, tiempos de
espera, entre otros, que no agregan valor.

Lean material, como Sistema de Suministro de Mate-
rial, contribuye no sélo a disminuir los tiempos de respues-
ta, sino a minimizar o eliminar desperdicios. Ademds del
impacto estético que produce su implementacién en la planta
de preduccion, el sistema de «Halars» (Pull) le asegura al
operario que encontrard el material como lo necesita, en la
cantidad que necesita y a la hora que lo necesita. Dicho
proceso de suministro consta de diferentes etapas, comen-
zando por aquella donde el material es estandarizado en
contenedores diferentes de su embalaje original, mas ma-
nejables y estéticos. Continda con el llamado del material,
que es un sistema de reposicién autorizado por el cliente
(MET) mediante un Pull disefiado segtin las caracteristicas
del mismo. Este llamado se hace mediante el uso de tarje-
tas que contienen informacién especifica, de modo que
permiten ser usadas como sistema Pull de muchas de las
piezas, conteniendo la informacién necesaria, tanto para la

Colmotores

solicitud como para el alistamiento del material.
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Figura 2. Modelo de tarjeta utilizada como Pull entre la linea y el
supermercado.

El otro sistema utilizado para llamar el material (sobre
todo aquel de gran volumen) es el cambio de dispositivo,
donde la sefial que da la autorizacién de reposicién es un
dispositivo vacio que debe ser retirado para ubicar otro
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lleno. Un buen ejemplo de cualquiera de estos sistemas Pull
es el usado en los supermercados, donde la reposicién de
los productos sélo ocurre cuando existe un espacio vacio,
por tanto, se puede decir que ésta se basa s6lo en la deman-
da del producto.

Disefio de las herramientas de auditoria

Como ya se menciond, los lineamientos del mejora-
miento continuo soportan la necesidad de la evaluacion
permanente del sistema implantado; por tanto, después
de su implementacion, Lean Material ha sido auditado
constantemente con el fin de medir su capacidad de res-
puesta y de hacer una deteccién temprana o preventiva
de los problemas potenciales, e impulsar una accion
correctiva sobre aquellos que la requieran. Para lograr
lo anterior, se deben disefiar herramientas que permitan
la recoleccién y el andlisis posterior de los datos arroja-
dos por el Sistema. Los formatos encontrados de la pric-
tica anterior fueron disefiados para realizar una auditoria
en las diferentes partes implementadas o relacionadas
con el sistema, que iba desde la verificacion de tarjetas
hasta la limpieza de los racks y sitios de trabajo. Cabe
anotar que prescindia, casi en su totalidad, de la evalua-
ci6én de los puntos relevantes del funcionamiento del sis-
tema y los fallos eran reportados, pero no existia
compromiso ni seguimiento de la implementacion de una
accién correctiva que los solucionara.

Por lo anterior y con base en las oportunidades de
mejora logradas por la calibracién realizada en septiem-
bre de 2002, las herramientas de recoleccién y analisis
de datos fueron ajustadas para la medicion de factores
realmente importantes del sistema, la deteccién de fa-
1los preventivos y el seguimiento estadistico de aquellos
fallos. Las resultantes de estos ajustes inclufan la eva-
luacién de los aspectos que més impacto tenfan sobre el
funcionamiento del mismo; como el Pull, representado
en el uso que los MET o el personal de Manejo de Mate-
riales hace de las tarjetas tanto en linea como en su tré-
mite dentro del supermercado, asi como en el método de
surtido del material. Otros puntos, aunque no menos
importantes que el Pull, no son incluidos en estos
formatos debido a la dificultad y ambigiiedad de su me-
dicién en una auditorfa diaria, que no debia llevarse méas
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de una hora. Esto sin contar con que el buen uso del
Pull garantiza que el material efectivamente llegue cuan-
do es requerido.

Realizacién de la auditoria

El resultado del andlisis y seguimiento de los datos
recopilados en los formatos permiten aislar algunas dis-
crepancias de otras, teniendo en cuenta el impacto que
éstas hubieran podido tener en el buen funcionamiento
no so6lo del sistema, sino de las demés dareas
involucradas. Ademds, a partir de ellos, se decidi6 crear
nuevas herramientas de recoleccién de datos ¢ involu-
crar a los equipos de trabajo de produccién y manejo
de materiales, y se disend en conjunto con produccién,
un formato de novedades de material, en el que eran
consignados por parte de los LET los numeros kanban
de aquellos materiales que no eran surtidos en el mo-
mento adecuado, o que no llegaban a la estacion donde
eran requeridos. Esto permitia identificar los materia-
les que ocasionaban mds problemas por su faltante re-
currente y servian también como punto de partida para
los an4lisis, al contener los motivos por los que no lle-
gaba el material y algunas observaciones de los MET.
La medicién y observacion de los problemas de surtido
tenfa un impacto mas fuerte sobre la linea porque el
Pull, los ciclos de surtido, el método de recoleccion
del material y demds procesos del Sistema Lean Mate-
rial podian ser evaluados més de cerca y en toda su
amplitud, a partir de la informacién consignada en el
formato. Esto sin contar con la medicién de tiempo
perdido que produccion podia hacer con los datos re-
portados por sus propios equipos de trabajo.

Los equipos de trabajo

As{ como est4 especificado en la descripcion del siste-
ma, los MET son los usuarios o clientes, pues realizan el
pedido del material, a través del envio de la tarjeta cuan-
do éste ya se estd agotando en el sitio de trabajo. Por eso
es esencial que sean involucrados para el buen fluir del
proceso de surtido. Por tanto, cuando se pensé en el se-
guimiento de los problemas y en la recopilacién de datos
sobre los mismos, fueron los primeros invitados, reporta-
ron sus problemas en los formatos, y participaron en su
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disefio con sugerencias derivadas del propio uso del mis-
mo, lo cual llevé a incluir otros motivos no contemplados
en el disefio inicial y a abrir un espacio para las observa-
ciones, que se constitufan en grandes aportes para los es-
tudios y andlisis.

Oportunidades de mejora

Después de la recopilacién de datos en los formatos, se
procede a realizar la tabulacién de los mismos, buscando
identificar aquellas estaciones donde més se presentaban
problemas de surtido (emergencias) y los materiales que
estaban ocasionando con mds recurrencia dichos proble-
mas. De esta forma, se sugiere el uso de una metodologia
de solucidén de problemas implementada en otras dreas de
la empresa, siguiendo un enfoque estructurado y estandari-
zado para este fin. Entonces el drea de Manejo de Materia-
les empez6 a usar esta metodologia, con algunas
adaptaciones para su caso particular.

Lo anterior se encuentra estipulado en un formato don-
de debe plasmarse la formulacién del problema con su res-
pectivo responsable, fecha, nimero consecutivo, drea
emisora, su relevancia y el estado en que se encuentra su
proceso de solucién. Previa descripcién del problema, el
responsable debe emprender una accién correctiva defini-
tiva, ya sea por si mismo o en conjunto con otras dreas
posiblemente involucradas. A continuacién, debe ser veri-
ficada la totalidad de la implementacién de la accién
correctiva y hacerse un seguimiento durante un tiempo pru-
dencial para asegurarse de que el problema corregido no
vuelva a presentarse.

El auditor forma parte del equipo de andlisis de algunos
de los problemas. En otros es el llamado a brindar soporte
como control de procesos de materiales a los duefios natu-
rales que requieran el conocimiento teérico o prictico del
mismo para llevar a buen término su proceso de solucion
de problemas. Asf las herramientas quedan disefiadas y ajus-
tadas al estado en que el auditor entrega el sistema, se crea
la necesidad de seguir una metodologia estandarizada para
la solucion de problemas, que permita trazabilidad y con-
trol sobre las acciones correctivas y se redacta un informe
de diagndstico del estado real del sistema, basado no sélo
en la auditoria sino en el conocimiento que el auditor tiene

del mismo, donde confluyen la situacién actual, una situa-
cién propuesta, un plan de accién para llegar a ella, asi
como su responsable y el plazo maximo considerado para
que sean tomadas las acciones del caso. Ademds, algunas
situaciones propuestas se encuentran soportadas por datos
y analisis que recalcan la importancia de que éstas (las que
se salgan de los parametros) sean atendidas en el menor
tiempo posible.

Conclusiones

* Ladindmica de los procesos llevados a cabo en la plan-
ta obliga a Lean Material a mantenerse actualizando el
sistema y buscar métodos que le permitan adaptarse a
los nuevos requerimientos de sus clientes (produccién).
De ahi que sea importante el soporte brindado por los
estudiantes en prictica al dar a Lean Material la posi-
bilidad de empaparse del estado actual del proceso, re-
cibir retroalimentacién y el conocimiento para disefiar
planes de mejoramiento continuo en pro de la flexibili-
dad del sistema implementado.

* Como principio del mejoramiento continuo, todo pro-
ceso (por bueno que éste sea) es susceptible de mejora,
a lo cual no es ajeno el sistema Lean Material, ya que
después de su implementacién adn continida ajustdndo-
se y arrojando discrepancias en su funcionamiento. Al-
gunas de ellas estdn presentes en procesos criticos como
el surtido de material a la linea, el manejo de la
tornilleria con diferentes puntos de uso o el inventario
de material en linea. Otras, se encuentran en la ausencia
o poca claridad de los procesos relacionados con el Sis-
tema. Sin embargo, Lean Material se ocupa de mante-
ner controladas las situaciones, mientras analiza en
conjunto una accidn correctiva definitiva que continia
vigente hasta la llegada de una nueva mejora.

* Alser Lean Material un sistema en que intervienen tan-
tos actores, pueden presentarse casos de dreas o perso-
nas que no se comprometan suficientemente o que
simplemente no comprendan la magnitud de su rol den-
tro del sistema. Lean Material es un sistema fragil que
requiere evaluacién y soporte constante. El cilculo de
los tiempos de ciclo de surtido, del inventario de mate-
rial en linea, de la cantidad de partes por contenedor,
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del niimero de tarjetas, etc., requiere condiciones 6p-
timas de funcionamiento, lo cual quiere decir que la
imprecisién de uno de los actores se convierte en una
fisura y un desequilibrio para el sistema completo. Esta
situacién se torna ain mas grave cuando se trata de
procesos criticos que requieren un fluir ms riguroso,
ya que de éstos depende la satisfaccion o insatisfac-
cién del cliente.

Glosario

Capacidad de respuesta. Velocidad a la que Lean Mate-
rial responde a las solicitudes del cliente interno (produc-
cidn).

Estandarizacion. Para el sistema Lean Material, es

reempacar el material en las cantidades estipuladas por las
tarjetas y en recipientes diferentes del empaque original.
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Lean material. Sistema de suministro de material a alma-
cenes temporales y lineas de produccién, cudndo y dénde
el cliente lo necesite y la cantidad solicitada.

LET. Sigla correspondiente a Lider de Equipo de Trabajo.

MET. Sigla correspondiente a Miembros de Equipo de Tra-
bajo.
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