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Mudando os drivers
do negdcio

Concentre-se em suas estratégias de Exceléncia Operacional

Por Marc Hoppenbrouwers,

Para selecionar a estratégia certa para
abordar todas essas metas diferentes, é
vital que as organizagdes tenham uma
vis@o geral coerente das oportunidades

de risco e valor e de suas chances de
sucesso. No entanto, em seu esfor¢o para
desenvolver uma abordagem estratégica
abrangente, as empresas muitas vezes
lutam para identificar as iniciativas corretas
e ndo conseguem ter um impacto sério no

resultado nal.

O modelo de Exceléncia Operacional da
dss* foi projetado para ajudar empresas de
uma ampla gama de setores e geografias
a selecionar e aplicar as melhores prdticas
com rela¢do a quatro principais vetores

de valor:

Exceléncia Operacional
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Operagdo Operagdo

Confidvel

Operagdo
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Sustentavel Eficiente

Gestdo de Riscos Gereciamento de Operagdo Eficiente Gereciamento de Ciclo
Operacionais Desempenho de Ativos: . Otimizar o uso de de Vida dos Ativos:
« Identificar e analisar riscos « Identificar e analisar as recursos « Otimizar o uso de

de SHE lacunas de desempenho « Planejar a execucdo ativos
+ Definir barreiras de risco + Definir estratégias de ativos integrada + Planejamento do ciclo de
« Monitorar a satde da baseadas em risco « Monitorar custos versus vida

barreira + Monitorar o desempenho or¢amento « Monitorar os custos

dos ativos totais de propriedade
O direito de f X » Para fazer as coisas » Para fazer as coisas » Para continuar fazendo as
reito de fazer coisas certas corretamente coisas certas

Figura 1. Drivers de Exceléncia Operacional
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Essa abordagem estruturada é baseada em
mais de 200 anos de experiéncia operando
milhares de processos diferentes em
centenas de locais de fabricagdo em mais
de oitenta paises ao redor do mundo. No

entanto, para garantir que sua estratégia

Operagdo
Sustentavel

Valor do
Negécio

Operagdo
Confiavel

Operagdo
Eficiente

Eficacia
(o [-Welo] o]} ol

de operac¢des tenha o foco certo para sua
empresa, vocé precisa entender bem como o
valor comercial é criado. A drvore de

valores abaixo mostra como as quatro
alavancas de valor acima geram valor de
negdcio.

Aumentar a seguranga das pessoas
Reduzir os riscos operacionais
Reduzir os riscos ambientais
Aumentar a confiabilidade dos ativos
Reduzir o tempo de desligamento
Aumentar a qualidade da produgdo
Aumentar o rendimento da produgdo
Aumentar a eficiéncia energética
Reduzir custos de materiais
Reduzir o capital de giro
Reduzir o capital de trabalho

Reduzir custos do ciclo de vida do ativo

Melhorar a execu¢do do projeto

Figura 2. Arvore de valor para o valor do negécio: exceléncia operacional

O que contribui com valor para o seu negécio?
Quanto valor pode criar uma empresa? Para
responder a essa pergunta, precisamos
investigar mais detalhadamente qual
alavanca de valor um processo contribui. Os
KPIs operacionais estdo vinculados aos KPls

financeiros por meio do modelo

Vendas liquidas —

Custo de bens
vendidos

Despesas varidveis —

+

Despesas fixas —

Inventadrio

+

Contas a cobrar

+

Outros ativos circulantes

Margem bruta

Despesas totais

Total de ativos
circulantes

Ativos permanentes

da dss*. Na década de 1920, a dss* foi
uma das primeiras empresas a analisar o
desempenho dos negdcios em

termos de KPIs financeiros e, ainda hoje,
esse modelo da dss* é ministrado em

escolas de negécios de todo o mundo.

Impressdo em
Rede

Margem de
lucro liquido

Vendas liquidas

X
_______________________ Retorno sobre o
patrimdnio liquido

Vendas Liquidas

Movimentagdo
ativos

Ativos Totais

Entrada do cliente . Valor calculado . Indice de referéncia

Figura 3. Indicadores de desempenho financeiro
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Uma grande refinaria do Oriente Médio
sofre de problemas de confiabilidade
devido ao envelhecimento dos ativos.

O desempenho de referéncia caiu
significativamente nos Ultimos anos,
causando uma diferenca de 2% na
disponibilidade atual da refinaria em
compara¢do com o primeiro trimestre. Isso
resultou em centenas de milhdes de ddlares

em produgdo diferida.

329 —— L
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Disponibilidade Manutencdo TARs Projetos de
Operacional de Rotina Manutengdo

Uma moderna refinaria asidtica opera
perto da classe mundial, com quase zero
de tempo de inatividade ndo planejado.
Enquanto isso, os custos de operagdo

e manutencdo sdo tdo baixos quanto o
primeiro quartil. Parece que a empresa
estd seguindo uma excelente estratégia
de operacdes. No entanto, apds 15

anos de operag¢do, os primeiros sinais

de envelhecimento estdo aparecendo

e levaram a incidentes inesperados de
corrosdo. Surge a questdo se a estratégia
correta de gerenciamento de riscos estd

em vigor.

Operagdes Logistica Conformidade Desastre Terrorismo
Natural

Inventdrio MRO

Pessoas

Seguranca
Ciberética

396

Total

Total

-625

-450
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O caminho para a Exceléncia Operacional
Uma vez que vocé entenda os impulsionadores de valor para o
seu negdcio, a jornada rumo & exceléncia operacional geralmente
comega com uma melhoria inicial de mudan¢a de passos, seguida
por avangos incrementais continuos. A instala¢do uma cultura

de exceléncia operacional resulta em uma vantagem competitiva
significativa e sustentada. Na dss*, a jornada de implementagdo
€ executada por meio de um processo de gerenciamento de

mudangas, que consiste nas seguintes etapas:

Construir o caso de negécios
para Exceléncia Operacional

As oportunidades de melhoria sdo

<

identificadas usando o método de avaliagcdo

N

Entender o impacto dos B
principais impulsionadores rdpida de valor da dss*. E necessdria

<

uma impressdo digital do desempenho
- - atual e da cultura de uma empresa, e em
° Integrar a sustentabilidade na visdo, P !
estratégia e objetivos seguida, quantificar as oportunidades de
valor e risco para priorizar as a¢gdes de

Gerenciar riscos, reduzir custos e melhoria. No diagrama em cascata abaixo,
criar valor para as partes interessadas

W

as oportunidades de valor superior em

<

vdarias dreas de operagdo sdo exibidas em

Desenvolver competéncias e apoiar azul. As operagdes adversas e os riscos de
mudangas culturais

\/ logistica, como incidentes de seguran¢a de

processo ou interrupg¢des de fornecimento,

U

sdo exibidos como aniquiladores de valor
Figura 4. Cinco etapas para a exceléncia operacional negativo:

Manter e Cadeia de

Operagoes . R ] . -
perag inspecionar | |Mantimentos

Servicos [{ Projetos

Figura 5. Diagrama em cascata com valor combinado e oportunidades de risco
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Para alcangar a exceléncia operacional, a dss* combina os
melhores processos de gestdo, tecnologias e tecndlogos
reconhecidos globalmente, metodologia Six Sigma e um modelo de
transformagdo cultural comprovado. Em muitas plantas de todo

o mundo, a dss* tem implementado a exceléncia operacional com

sucesso, aplicando um modelo integrado de quatro dimensdes.

Sistemas Modelo Motor de Mentalidades e Resultados de
de Gestdo Técnico Capacidades Comportamento negécio esperados

~—

)

Ferramentas e Para garantir as Para garantir as
praticas padrdo para competéncias habilidades certas e
impulsionar a adequadas e coaching treinamento eficaz
exceléncia eficaz em exceléncia em exceléncia
operacional focada operacional operacional

Para manter o foco no que
realmente importa com as
pessoas certas

Figura 6. Modelo de exceléncia operacional em quatro dimensdes.

Os trés pilares centrais do modelo de exceléncia operacional

desenvolvem habilidades técnicas por meio da implementagdo de
processos e sistemas de melhores praticas; capacidades através
de um programa de treinamento unificado e direcionado; bem
como mentalidades e comportamentos, a fim de alcangar a
transformacgdo cultural. O processo de gerenciamento liga os trés

pilares para garantir a entrega bem-sucedida do valor do negdcio.

Essas quatro dimensdes sdo insepardveis para que a exceléncia
operacional seja alcangada com sucesso. Existem muitos exemplos
de empresas que se concentram em um ou dois pilares, mas ndo
conseguem alcan¢ar ou manter o nivel de desempenho operacional
desejado por muito tempo. Uma abordagem integrada e um claro
foco de lideran¢a sdo necessdrios para alcangar uma verdadeira

transformacdo de negdcios e exceléncia operacional sustentdvel.



O papel da cultura na obtenc¢do da
Exceléncia Operacional

Ao longo de décadas de experiéncia em
manufatura, nés da dss* aprendemos que a
reducdo do risco operacional e gera¢do de
valor estd intimamente relacionada através
da cultura no chdo de trabalho. As empresas
gue conseguem criar uma cultura proativa
de riscos podem usar sua for¢ca para se
concentrar na gerag¢do de valor por meio de

uma cultura de exceléncia operacional.

De acordo com a teoria de Bradley,
desenvolvida pela dss* nos anos 90, a
maturidade cultural de uma empresa pode
ser categorizado em quatro etapas. Nos dois
primeiros estdgios, a cultura é dirigida de
cima para baixo pela lideranca. As pessoas
seguem o exemplo de comportamento e
cumprem regras no estdgio dependente. No
entanto, o que acontece quando a geréncia
ndo estd presente? No estdgio independente,
as pessoas comegam a perceber que elas
mesmas podem se beneficiar. Eles comecam
a internalizar um comportamento seguro e
mais eficiente. No estdgio interdependente,
as pessoas se conectam como uma
organizagdo e corrigem comportamentos
inseguros uns dos outros. Somente nesta
fase é possivel a cria¢do de valor mdximo

e a redug¢do do risco operacional. A chave
para lidar com a cria¢cdo de valor e reduzir

o risco operacional reside, portanto,

Lideranca de

operagoes
Curva de
m Bradley
X
o]
o
0,
0
o]l
o
g Gestdo de Risco
et .
> Operacional
(2]
o

Dependente

no fortalecimento da cultura de uma empresa para que os
colaboradores tornem-se independentes e com poderes suficientes

para gerar o méximo de valor para o negdcio.

O roteiro de melhoria direciona a organizag¢do para alcangar

essa mudanga de longo prazo como base para a exceléncia
operacional. Prioriza as a¢des de melhoria necessdrias para
alcangar o nivel desejado de exceléncia em um prazo realista.

A implementac¢do do roteiro requer comprometimento da

alta administragdo, lideran¢a forte (do projeto) e lideres de
transformac¢do experientes. Conseguir o equilibrio entre as quatro
dimensdes do modelo de exceléncia operacional é essencial para
manter todos em uma empresa trabalhando no mesmo ritmo em
dire¢do ao mesmo objetivo e para mudar a cultura operacional
da alta geréncia para o chdo de fdbrica. Esse tipo de sistema de
gerenciamento de exceléncia operacional oferece s empresas

os beneficios de custos mais baixos, maior eficiéncia, menos
lesdes, retornos mdximos sustentdveis dos ativos operacionais

e uma posi¢cdo competitiva aprimorada. Alcangar a exceléncia

operacional oferece muitas vantagens as organizac¢des, incluindo:

- Otima alocacdo de recursos para garantir o maior retorno sobre

os investimentos em sustentabilidade;
« Progresso acelerado em dire¢do a metas de sustentabilidade;
+ Reducdo dos riscos de sustentabilidade corporativa;
« Maior alinhamento organizacional, clareza e disciplina
operacional;
« Maior reconhecimento nacional e internacional, reputacdo e

nivel de interesse para os investidores.

Atitudes e
Engajamento Curva de
Mudanga de
valores e crengas

Geragdo de Valor
e Disciplina

Operacional
Sistemas

de Gestdo

Interdependente

Independente

v

Maturidade cultural

Figura 7. Curvas de Bradley e de Crescimento da dss*

Valor das operagées ————
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Figura 8. Resultados da Exceléncia Operacional da dss*

Alcancando Resultados

A dss* langou seu préprio programa de exceléncia
operacional global em 2006. A transformacdo de mais
de 200 locais foi concluida em apenas cinco anos e
gerou resultados de negdcios insuperdveis: geragdo
de valor de US $ 6 bilhdes através da liberacdo de
capacidade, reducdo de custo varidvel e fixoe US $ 3
bilhdes de reducdo de capital de giro.

Esses nUmeros demonstram que uma abordagem
integrada e coesa a gerac¢do de valor pode resultar
em um desempenho estdvel mesmo em tempos
de incerteza econdmica. Exceléncia operacional é
alcancgdvel. Sé6 tem que ser abordada da

maneira certa.
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