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De forma rentable

Nuevo sistema de operaciones exitoso tiene
aplicacién en instalaciones que buscan
incrementar la eficiencia y la productividad

En 2007, cuando fue enviado a una de las
mayores instalaciones de DuPont en Europa,
en Uentrop-Hamm Alemania, el ingeniero
guimico Reinhold Sand encontré una planta
bien estructurada sin mayores problemas.
Parecia ser el sitio de entrenamiento ideal
para su nuevo rol como gerente de la fdbrica,
pero el comienzo fdcil fue ilusorio. "Un ano
después de llegar en Uentrop, todo el infierno
se desatd” él recuerda.

Las instalaciones de DuPont en Uentrop son el mayor
fabricante de fibras de poliéster en Europa y el lugar
mds grande de produccién de polibutilenotereftalato

en el mundo, un polimero utilizado como aislante en la
industria electrénica. Sin embargo, después de que una
unidad de produccién entrd en operaciéon en Chinay la
crisis econémica mundial surgié en 2008, las operaciones
de la planta disminuyeron drdsticamente. La planta fue
obligada a ser mds dgil y mds competitiva o enfrentaria

un periodo prolongado de crecimiento negativo.

Eliminacion de ineficiencias

En aquel momento, Uentrop sufria con ineficiencias
que impedian las instalaciones lograr la excelencia
operativa — tiempo, esfuerzos y recursos significativos

fueron invertidos sin lograr productividad sostenible y
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rentabilidad financiera. Esto era particularmente evidente
en el drea de manutenciéon. Cada uno de los cuatro
diferentes grupos de produccién tenia sus propios equipos
de manutencidn, y habia un grande grupo central de
manutencién destinado a servir a la planta enteramente,

pero nunca fue utilizado.

Para resolver este problema, dss* implementd un nuevo
modelo de sistema de produccién en las instalaciones
para funcionar como un método estandarizado e
integrado, reuniendo funcionarios y desarrollando
capacidad organizacional para posibilitar el mejor uso
de los recursos y competencias. La iniciativa comenzé
con una evaluacién previa de las instalaciones y
recoleccién de datos. Fue llevado a cabo una encuesta
en linea con todos los empleados, ademds de talleres y
entrevistas en profundidad. Encuestas anteriores con los
empleados también fueron analizados para identificar
tendencias que merecian atencién. Durante esta fase,

la comunicacién con los empleados fue fundamental.
Cuestionar y comprender claramente sus necesidades y
preocupaciones les hizo sentirse integrados con el nuevo
sistema y creer en su importancia, lo que fue esencial para

el éxito de la implementacidn.
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Modelo de sistema de produccién
Sistema integrado para permitir resultados sostenibles,
sinérgicos y medibles

Basado en datos e informacion recopilados, el equipo

de gestion de proyectos identificé dreas de mejoray
después definié principios que ayudarian a la planta

a avanzar hacia un estado futuro ideal. Una nueva
estructura y procesos organizacionales se desarrollaron, y
se implementd un programa piloto basado en este nuevo
sistema en una funcién particularmente ineficiente: la

manutencidn.

Uentrop tuvo que transformar su organizacién de
manutencién de cuatro centros especificos por unidad

en una sola estructura seca y centralizada que todavia
podria proporcionar soporte especializado a los cuatro
grupos de produccién. Se han identificado las tareas

de manutencion facilmente transferibles, y pasos se

han establecidos para reorganizar la estructura de
manutencién, obtener el mdximo nivel de centralizacién de
la planificacién y de la programacién y reducir los trabajos
de manutencidn contratados mediante la adopcién

de insourcing. Para ayudar a controlar los costos, se

ha implementado un nuevo proceso de gestién de
inventarios que requiere un gerente de adquisicion Unico
para aprobar compras y para que todas las adquisiciones
sean transmitidas a un central de manutencion antes de

distribuirlas a uno de los cuatro grupos de produccion.

Profesionales de manutencién fueron entrenados para

realizar diferentes tareas, no sélo las especializadas

PAGINA 02

Mecanismo de
recursos

Las habilidades
prdcticas ciertas

Mentalidad y
comportamientos

Resultado de
negocios

ER =
(2
L. (
Ambiente de trabajo
alineado

relacionadas con una unidad de produccién especifica.
Esto permitié el intercambio de conocimiento y cred

un equipo de manutencién mucho mds flexible, hecho
especialmente importante en un mercado donde

la demanda puede cambiar rdpidamente debido a
alteraciones en la economia. Para ayudar a incorporar

el nuevo enfoque de manutencion dentro de la
organizacién, aprendices fueron entrenados en el nuevo
sistema, y algunos de ellos se convirtieron en lideres en el

Departamento de Manutencidn después de certificados.

Viendo resultados

Al visitar Uentrop hoy, las diferencias en relacién con 2008
quedan obvias. No es sélo el zumbido de las mdquinas que
suena tranquilizador al fondo, sino también las estaciones
de trabajo, las dreas de almacenamiento, las placas
luminosas, todo parece totalmente diferente. Todos

los materiales se coordinan de manera centralizada,

y los cuadros de herramientas muestran claramente
donde ellas se encuentran. La administracién visual da

a todos una visién clara sobre lo que debe hacerse, y la
programacién central permite elaborar planes diarios y
semanales. Esto hace mucho mds fdcil transferir recursos
entre dreas basado en las demandas y asegura mds
flexibilidad.

Con mayor eficiencia de planificacién y mejor ejecucién del
trabajo por un grupo mds pequerio, los costos totales de
manutencién de Uentrop cayeron el 14% en un intervalo
de dos afios y, entre 2008 y 2014, presentaron una

sorprendente caida del 28,4%. Esos nUmeros resultaron
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en un ahorro inicial del 16% en costos de manutencién
por kilogramo de producto fabricado en las instalaciones
durante los dos primeros afios y, hasta el afno 2015, estos

mismos costos se redujeron en un 42%.

Uentrop transforma la instalacién de un centro mds
eficiente y productivo al: incluyen todos los niveles de

la organizacién en la concepcién del nuevo sistema

de produccidn y solicitar la opinién de los empleados;
asegurar que los cambios fueran introducidos y apoyados
por lideres que dieron el ejemplo; crear nuevas estructuras

y procesos; y se enfocar en la mejora iterativa.
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