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Cambiando los
impulsores del negocio
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Enfocando sus
estrategias para la
excelencia operativa

Para seleccionar la estrategia correcta para
manejar todas estas metas diferentes,

para las organizaciones es vital tener un
panorama general coherente de los riesgos
y las oportunidades de valor, asi como

de su probabilidad de tener éxito. AUn en

su esfuerzo para desarrollar un método
estratégico que abarque todo, las empresas
con frecuencia batallan para identificar las
iniciativas correctas, y fracasan en lograr un

impacto serio en los resultados financieros.

El modelo de la Excelencia Operativa

de dss* estd disefiado para ayudar a las
empresas en una amplia gama de industrias
y geografias, a seleccionar y aplicar las
mejores prdcticas con respecto a cuatro

principales impulsores de valor:

Excelencia Operativa

Operaciéon Operacién Operaciéon Uso Efectivo
Sustentable Confiable Eficiente del Capital
Gestién de Riesgos Gestion del Desempeno Eficiencia Operativa: Gestidn del Ciclo de
Operativos: de los Activos: Vida de los Activos:
« Identificar y analizar los « Identificar y analizar las « Optimizar el uso de los « Optimizar el uso de los
riesgos de SSMA brechas de desempeno recursos activos
« Definir barreras de riesgo » Definir estrategias para los « Ejecucién del Plan « Planificacién del ciclo de
« Monitorear la salud de la activos basadas en el riesgo Integrado vida
barrera « Monitorear el desempeno « Monitorear costos vs. « Controle los costos
presupuesto totales de propiedad
Eld ho a h » Para hacer las cosas » Para hacer las cosas » Para seguir haciendo las
erecho a hacer cosas correctas correctamente cosas correctas

Figura 1. Impulsores de la Excelencia Operativa
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Este enfoque estructurado se basa en Sin embargo, para garantizar que su

mds de 200 afos de experiencia operando estrategia de operaciones tenga el enfoque
miles de procesos diferentes en cientos correcto para su empresa, usted necesita
de establecimientos de manufactura en comprender claramente la forma en que el
mds de ochenta paises en todo el mundo. valor del negocio se crea.

Incrementar la seguridad de las personas
Operacién

Reducir los riesgos operativos
sustentable

Reducir los riesgos ambientales

Incrementar la confiabilidad de los activos
Operacién

) Reducir el tiempo de paro
confiable

Incrementar la calidad de produccién
Volor de
negocio — Incrementar el rendimiento de la produccién

Incrementar la eficiencia energética

Operacién
eficiente - Reducir los gastos laborales

Reducir los costos de materiales

Reducir el capital de trabajo

Uso Efectivo
del Capital

Reducir los costos del ciclo de vida de los activos

Mejorar la ejecucién del proyecto

Figura 2. Arbol de valor para el valor del negocio: excelencia operativa

¢Qué contribuye con valor para su negocio? estdn asociados con los KPIs financieros
¢«Cudnto valor puede crear un negocio? a través del modelo de dss*. En los afios
Para responder esta pregunta necesitamos 20, dss* fue una de las primeras empresas
investigar mds detalladamente con qué que analizé el desempefio del negocio en
palanca de valor contribuye un proceso. términos de KPIs, y aun ahora, este modelo
Los indicadores clave de desempefo (Key de dss* es ensefado en las escuelas de
Performance Indicators) (KPI) operativos administracién de todo el mundo.

Ventas netas —

Margen bruto
Costo de los bienes

vendidos
Ganancia neta

Margen de
ganancias netas

Gastos variables —

+ Gastos totales

Gastos fijos — Ventas netas

X
Retorno sobre
activos netos

Inventario Ventas netas

+

Rotacién de
activos

Total activos actuales

Cuentas por cobrar

+ Activos totales

Otros activos actuales

Activos fijos
Entrada del cliente . Valor calculado . Coeficiente de benchmark

Figura 3. Indicadores de desempefio financiero
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Una gran refineria en el Medio Oriente sufre
problemas de confiabilidad debido a la
antigledad de los activos. El desempefio en
el benchmark ha caido significativamente
durante los Ultimos afos, ocasionando una
brecha del 2% en la disponibilidad actual
del establecimiento en comparacién con

el primer trimestre. Esto ha dado como
resultado un retraso en la produccién con

valor de cientos de millones de délares.

5 14

329 —

31

17

Disponibilidad Mantenimiento TARs
operativa de rutina

Una moderna refineria asidtica tiene una
operacién de clase mundial, muy cercana

al cero en tiempo de paro no planeado.
Mientras tanto, los costos de operacion y
mantenimiento son tan bajos como el nivel
del primer cuartil. A la luz de esto, parece
que la empresa estd siguiendo una excelente
estrategia de operaciones. Sin embargo,
después de 15 afios, estdn apareciendo los
primeros signos de envejecimiento de los
activos, y esto ha ocasionado incidentes
inesperados de corrosidn. Surge la pregunta
con respecto a que si se estd implementando

la estrategia de gestién del riesgo correcta.

Desastre
natural

Operativa Logistica Cumplimiento

Proyectos de
mantenimiento

Terrorista

Inventario MRO

Personas

Seguridad
ciberetica

396

Total

Total

-625

-450
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El camino hacia la excelencia operativa
Una vez que usted comprenda los impulsores de valor para su
negocio, la jornada para lograr la excelencia operativa tipicamente
empieza con una mejora en el cambio de ritmo, seguida por
avances incrementales continuos. Inculcar una cultura de excelencia
operativa da como resultado una ventaja competitiva significativa
y sostenida. En dss*, la jornada de implementacion pasa a través
de un proceso de administracién del cambio, que consta de los

siguientes pasos:

Construir el caso de negocios
para la excelencia operativa

Las oportunidades para la mejora se

<

. identifican usando el método de evaluacidn
Comprender el impacto de

los impulsores clave del valor rdpido de dss*. Este toma una

<,N

huella digital del desempefio y la cultura

- .. actuales de una empresa. Después
Integrar la sustentabilidad en la visién, P P !

3
estrategia y objectivos cuantifica las oportunidades de valory de
riesgo para jerarquizar acciones de mejora.
4. Gestionar los riesgos, reducir costos y En la parte superior del siguiente diagrama
crear el valor de las partes interesadas de cascada, las oportunidades de valor en

<

diversas dreas de operacion estdn ilustradas

U

Desarrollar competencias y apoyar en color azul. En la parte inferior, los riesgos
el cambio cultural

\/ en las operaciones y la logistica, tales como

incidentes de seguridad en el proceso o
interrupciones en el suministro, se ilustran

Figura 4. Cinco pasos hacia la Excelencia Operativa como destructores de valor negativo:

Mantener e Cadena de

. . — R - Servicios | Proyectos
inspeccionar| | operaciones

Figura 5. Diagrama de cascada con oportunidades de valor y riesgo combinadas.
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Para lograr la excelencia operativa, dss* combina los mejores
procesos de gestion, tecnologias y tecndlogos globalmente
reconocidos, metodologia Six Sigma y un modelo de cambio de
cultura comprobado. En numerosas plantas en todo el mundo, dss*
ha implementado exitosamente la excelencia operativa usando un

modelo integrado de cuatro dimensiones.

Procesos Modelo Motor de Mentalidades Resultados de
de Gestién Técnico Capacidades y Conductas Negocios Esperados

X 2 9) @

o

Herramientas y Para garantizar las Para alinear la
prdcticas estandar habilidades correctas y organizacion
para dirigir la el coaching efectivo con el propésito y los
excelencia operativa em excelencia objetivos de
enfocada operativa excelencia operativa

Para mantener el enfoque en
lo que realmente importa
con las personas correctas

Figura 6. Modelo de Excelencia Operativa de cuatro dimensiones.

Los tres pilares centrales en el modelo de excelencia operativa

desarrollan habilidades técnicas a través de la implementacion de
las mejores prdcticas en procesos y sistemas; capacidades a través
de un programa de capacitacién dirigido y unificado, asi como de
mentalidades y conductas para lograr la transformacién cultural. El
proceso de gestién enlaza los tres pilares para garantizar la exitosa

entrega de valor para el negocio.

Estas cuatro dimensiones son inseparables si se desea alcanzar
la excelencia operativa con éxito. Existen numerosos ejemplos
de empresas que se enfocan en uno o dos pilares, pero después
fracasan en alcanzar el nivel de desemperio operativo deseado
en el largo plazo. Se requiere una estrategia integrada y un claro
enfoque por parte del liderazgo para lograr una transformacién

real del negocio y una excelencia operativa sustentable.



El papel de la cultura en el logro de la
excelencia operativa

A lo largo de décadas en experiencia en
manufactura, nosotros en dss*, hemos
aprendido que la reduccién del riesgo
operativo y la generacion de valor estdn
estrechamente relacionados a través de

la cultura en el drea de produccién. Las
empresas que tienen éxito en la creacién de
una cultura proactiva hacia el riesgo, pueden
utilizar su fortaleza para enfocarse en la
generacién de valor a través de una cultura

de excelencia operativa.

De acuerdo con la teoria de Bradley,
desarrollada por dss* en los afios 90, la
madurez cultural de una empresa puede
categorizarse en cuatro etapas. En las dos
primeras, la cultura es dirigida de arriba
hacia abajo por el liderazgo. Las personas
siguen el ejemplo de la conducta y cumplen
con las reglas en la etapa dependiente. Sin
embargo, ;qué sucede cuando la gerencia no
estd presente? En la etapa independiente, las
personas comienzan a darse cuenta de que
ellas mismas pueden beneficiarse. Empiezan
a interiorizar una conducta mds segura

y eficiente. En la etapa interdependiente,

las personas trabajan en redes como
organizacién y se corrigen entre si la conducta
insegura o la que destruye el valor. Sélo en
esta etapa se logra la mdxima creacién de

valor y reduccién del riesgo operativo.

Liderazgo de

operaciones
Curva de

Bradley

Gestion del
riesgo operativo

obsala |p ugidisodxg

Reactivo

Dependiente

La clave para enfrentar la creacién de valor y reducir el riesgo
operativo, entonces, estd en fortalecer la cultura de una empresa
en forma tal que los empleados se hagan independientes y tengan

el poder suficiente para generar el méximo valor para el negocio.

El mapa de caminos hacia la mejora dirige a la organizacion
para lograr este cambio de largo plazo, como los cimientos
para la excelencia operativa. Jerarquiza las acciones de mejora
que son requeridas para alcanzar el nivel de excelencia deseado
en una ventana de tiempo realista. La implementacién del
mapa de caminos requiere el compromiso de la gerencia senior,
un sélido liderazgo (proyecto), y lideres con experiencia en la
transformacién. Lograr el balance entre las cuatro dimensiones
del modelo de excelencia operativa es esencial para mantener a
todos en una empresa trabajando al mismo ritmo, hacia la misma
meta y para cambiar la cultura operativa desde la alta gerencia

hasta el drea de produccién.

Este tipo de sistema de gestién de la excelencia operativa ofrece
a las empresas los beneficios de menores costos, mayores
eficiencias, menos lesiones, mdéximos retornos sustentables sobre
los activos en operacion, y una posicién competitiva fortalecida.
Lograr la excelencia operativa ofrece a las organizaciones muchas

ventajas, incluyendo:

« Optima asignacién de recursos para garantizar el mds alto

retorno sobre las inversiones en sustentabilidad;
. Avance acelerado hacia las metas de sustentabilidad;
« Reduccidn en los riesgos para la sustentabilidad corporativa;
« Mayor alineacién, claridad y disciplina operativa organizacional;
« Incremento del reconocimiento nacional e internacional,

reputacion y nivel de interés para los inversionistas.

Enganche de actitudes
y conductas

Cambio en los
valores y creencias

Generacién de valor
y disciplina operativa

Sistemas
de Gestion

Independiente

Interdependiente

v

Madurez cultural

Figura 7. Curvas de Bradley y de Crecimiento de dss*

Valor de las operaciones

07



Liberacion de capacidad
. Costo variable

. Costo fijo

1240

525 -

2007 2008 2009

1175
Ingresos 2012

1060 [ $38MM
—

1145 -
Plantas
- 239

Empleados

38,000+

2010 2011 2012

Paises
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Figura 8. Resultados de la Excelencia Operativa de dss*

Logrando resultados

dss* lanzé su propio programa global de excelencia
operativa en el 2006. La transformacién en mas de 200
sitios fue terminada en sélo cinco afos, y ha generado
resultados de negocios insuperables: generacién

de valor por US$6MM a través de la liberacién de
capacidad, reduccién de costos fijos y variables, y una
reduccién de US$3MM en capital de trabajo.

Estas cifras demuestran que una estrategia integrada
y cohesiva para la generacién de valor puede dar
como resultado un desempefo continuo, aun en
tiempos de incertidumbre econémica. La excelencia
operativa puede lograrse - sélo debe ser afrontada de

la manera correcta.
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