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Excelencia Operacional 360° le ayudara a entender qué es la
excelencia operacional, cudles son las dimensiones que la inte-
gran, como son las buenas practicas asociadas, y como deberia
implantarla o mejorarla para cosechar los mejores resultados
posibles.

El contenido es completamente practico y aplicable, fruto de
la experiencia profesional de Javier Sanchez Prieto en proyec-
tos desarrollados en compaiiias lideres, y del valioso intercam-
bio de conocimientos con colegas durante mas de dos décadas.

Especialmente valiosos son los 16 casos de estudio que se in-
cluyen, ejemplos reales de experiencias vividas en primera per-
sona, que transmiten los aprendizajes y conclusiones de forma
muy clara.

«Javier Sanchez Prieto es una autoridad en la gestién de las operacio-
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Prélogo

Conoci a Javier hace casi veinte afios. Por entonces yo trabajaba
como Ingeniero de Puesta en Marcha en una central de ciclo com-
binado en Bilbao. Con el proyecto casi 100% operativo y lo mas in-
teresante de aquel trabajo ya hecho, apliqué a un puesto de director
de Produccién en una factoria en Alcala de Henares, donde trabaja-
ban mas de mil personas. Un puesto sofiado, en una gran empresa,
con un futuro todavia mas interesante. Después de cuatro entrevis-
tas, no poco esfuerzo y mucha ilusidn por aquella oportunidad,
guedamos solo dos candidatos. Finalmente, me llamaron para de-
cirme que habia alguien que encajaba mejor en aquel puesto. Aque-
lla persona era Javier, el autor de este libro.

Un par de semanas después, me volvieron a contactar para decirme
gue se habia generado otro puesto similar en otra area y que si lo
queria era para mi. Acepté sin pensarlo demasiado, y ahi empezd una
amistad y una admiracién personaly profesional que dura hasta hoy.

Javier llegd a aquel puesto después de trabajar varios afios como
ingeniero de proyectos en una multinacional del gran consumo. Me
impresion6 desde el primer momento el control que tenia de cada
uno de los procesos de la compafiia, la variedad de herramientas
que utilizabay su vision holistica del negocio. Recuerdo que cuando
lo que a mi me preocupaba eran los nimeros de la semana anterior
y siiba a sobrevivir a la siguiente, Javier tenia claras las prioridades
de los proximos meses, los recursos que necesitaria para llevarlas
a caboy cémo aquello encajaba en un plan a largo plazo. Hablamos
de una persona que por entonces solo rozaba los treinta afios, con
no mas de seis o siete de experiencia, pero que tenia una madurez
y, sobre todo, un ansia por aprender, por formarse y por hacer las
cosas mejor, dificil de encontrar.

Después de aquella experiencia, y el paso por un MBA, Javier fiché
por una de las grandes consultoras, donde tuvo la oportunidad de
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trabajar con multitud de empresas de diversos paises, tocando to-
das las areas de negocio. Recuerdo hablar con él sobre proyectos
como la implantacién de sistemas de calidad total, otros donde el
problema a resolver era la rentabilidad, el portafolio, la estructura
de costes, la estrategia a largo plazo, o donde simplemente el siste-
ma de gestidn no existia o no era el adecuado.

Una salida comun del mundo de la consultoria es que te pidan que
ejecutes el proyecto o la solucién que has disefiado. Y eso fue exac-
tamente lo que le sucedi6 a Javier. Para que eso pase, es imprescin-
dible haber generado la confianza en el cliente como para que vea
que, no solo es el plan adecuado, sino que tu eres la persona idonea
para ejecutarlo con éxito. Asi es como lleg6 a su puesto actual, en
la direccion de Famosa, primero como director de Calidad a nivel
mundial y, posteriormente, trabajando en la direccién de proyectos
y estrategia del grupo.

No pretendo con este prélogo hacer una biografia exhaustiva de la
vida de Javier, ni convencer a nadie de sus virtudes, sin embargo,
considero importante poner de manifiesto que lo que el lector en-
contrara en las proximas paginas es el resultado de una vida de
aprendizaje y de superacion, de grandes éxitos y lecciones de vida,
de vivencias en distintos contextos y de experiencia aplicada.

No es un estudio tedérico sobre cdmo gestionar una empresa, o
sobre cémo liderar el cambio o escrito desde un despacho donde
nada cambia. Todo lo contrario, es el reflejo de una vida de trabajo,
ordenada y expresada concienzudamente, de manera que sea ac-
cesible y util a las nuevas generaciones de profesionales y también
a aquellos que llevamos ya algunos afios en esto.

Del manual, destacaria tres puntos. El primero es lo completo que
resulta en cuanto a nimero de herramientas. No se trata de for-
mulas magicas misteriosas, ni de complejos sistemas. Al contra-
rio, es una compilacién concienzuda de todo aquello que sabemos
que funciona, pero que tantas veces no aplicamos, sea porque no
sabemos hacerlo o porque no lo priorizamos. Es destacable, ade-
mas, lo armonioso del resultado en conjunto, como una orquesta



> Prélogo

donde el sonido final es infinitamente mejor que la suma de las
partes.

Lo segundo que quiero destacar es el dmbito de aplicacién. El ma-
nual estd pensado para la gestién integral de una empresa, no obs-
tante, los conceptos fundamentales son aplicables a cualquier de-
partamento o proyecto.

Por ultimo, destaco el tremendo refuerzo que supone al libro los
casos practicos de estudio de cada una de las etapas de la Excelen-
cia Operacional 360. Casos sacados de la experiencia, de la realidad
del mercado, la empresay las relaciones profesionales.

Mirando mi propia experiencia, veo aplicaciones directas que me
han ayudado a gestionar, e incluso a veces, a superar con éxito retos
que resultaran familiares a cualquier lector:

®m Lamejoradelaproductividad, los costes, la calidad y el ambiente
laboral en una fabrica como director de Produccién.

m La planificaciony ejecucién de una campafia de verano en un
producto altisimamente estacional, absorbiendo incrementos de
demanda del 50% sobre el plan, como director de Planta.

m Lagestidonycoordinacion de toda la cadena de suministro en una
situacién excepcionalmente compleja, como la vivida durante la
pandemia de la covid-19, donde no solo no dejamos de fabricary
servir a clientes, sino que pudimos ejecutar proyectos complejos,
como la construccién de una planta de fabricacién en Murcia, o
un almacén automatico en Burgos, como CSCO de PepsiCo en el
Suroeste de Europa.

m Lareconstruccion de la cadena de suministro y el negocio en ge-
neral de un pais en guerra como Ucrania, abasteciendo primero
desde los paises vecinos (Polonia y Rumania) y luego desde la pro-
pia Ucrania, como CSCO de Europa Central.

En todos estos casos, las herramientas de los distintos ejes, Lideraz-
go, Gobierno, Producto/Servicio, Proceso y Cliente que el manual
desarrolla en detalle, han estado presentes de una forma u otra.
Aunque es cierto que otros muchos que se desarrollan en este libro
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no estuvieron, y viéndolo con perspectiva, puedo decir que hubie-
sen hecho mi vida y la de mi equipo mucho mas facil, asi como
mejorado los resultados obtenidos.

Tal como me ha pasado a mi, estoy convencido de que el lector en-
contrara este libro util y aplicable, y se vera reflejado en los casos
practicos, que podrian ser cualquiera de los que tenemos que resol-
ver en nuestro dia a dia.

En lo personal, le debo a Javier mi amor por la montafia. Juntos he-
mos subido la Mira, en Gredos; la Maliciosa, en la Sierra de Madrid;
o el Curavacas en la Montafia Palentina. Recuerdo con enorme ca-
rifio la planificacion de la ruta, la revisién de la prediccién del tiem-
po, el material que debiamos llevar, el momento de avanzar en los
pasos mas complicados, la satisfaccién de llegar a la cima y la felici-
dad de compartir el éxito de haberlo conseguido. En la montana,
como en lavida, el éxito o el fracaso tienen que ver basicamente con
la preparacion, la adaptabilidad, la excelencia de la ejecucion y la
resistencia mental en los malos momentos. Y por supuesto y por
encima de todo, tiene que ver con los compafieros de viaje. Una
suerte inmensa haber coincidido y aprendido de Javier tanto en las
montafias, como en la vida.

Victoriano Pérez-Mies, Supply Chain Vice President de PepsiCo CSCO
Central Europe

Praga, mayo de 2024



Acerca de este manual

¢Qué se puede esperar de este libro?

Este libro contiene una sintesis estructurada de los principios y las
mejores practicas para la gestién operacional de la empresa; incluso,
me atreveria a decir, para su gestién al completo. Nace de una com-
binacidn entre pasion por la excelencia operacional, y de la conviccion
de poder contribuir a la sociedad, transmitiendo unos conocimientos
y un orden que no estan siempre presentes en directivosy empresas.

Por tanto, pretendo y confio en que sea realmente util y revelador
para cualquier directivo, gerente, o jefe que desee meditar sobre su
forma de administrar la empresa o area de laempresa, y sobre cémo
convertirla en una mejor organizacién. En empresas con poca expo-
sicién a la excelencia operacional, este manual debe servir de guia
para montar un esquema de funcionamiento mas robusto y desa-
rrollar dimensiones que no estdn presentes. En empresas con cier-
taimplantacién de las mejores practicas de gestion, ayudara a iden-
tificar algunos complementos a su gestién operacional, a reevaluar
el modelo actual, y a reforzar algunas disciplinas. Y en entornos de
«los mejores en su clase», apuesto a que servira para darle un nue-
vo impulso al sistema, una vuelta de tuerca.

¢Con qué enfoque se ha escrito Excelencia
Operacional 360°?

Esta obra se ha escrito desde el convencimiento de que debe existir
un sistema ordenado y bien liderado para poder alcanzar la excelen-
cia operacional y la mejora continua de resultados. En efecto, mejo-
rar los resultados de la empresa no es simplemente una cuestion de
tener al lider adecuado, como por ejemplo un gerente con un perfil
exigentey centrado en la obtencion de los objetivos, que mantenga
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la tension necesaria para conseguirlos, asi como tampoco se consi-
gue a través de otro de los perfiles habituales, un gerente con capa-
cidad de liderazgo, que consiga generar un buen ambiente, obte-
niendo el compromiso y la motivacion en los equipos para llevar a
cabo un buen trabajo. Ni siquiera una combinacidn de ambos perfi-
les es suficiente. Obtener los mejores resultados de forma sostenible
es una cuestion de sistema y de cultura para sustentarlo. Y para ello,
para conseguir los mejores resultados de forma recurrente, la em-
presa debe adoptar la excelencia operacional como filosofia de fun-
cionamiento y llegar lo mas lejos posible en su implantacion. Si su
sistema de gestién operacional es excelente, y ademas es capaz de
obtener o mantener alguna ventaja competitiva en otras perspecti-
vas de gestion empresarial, su empresa prosperara.

El valor de Excelencia Operacional 360°

Este manual le ayudara a entender qué es la excelencia operacional,
cuales son las dimensiones que la integran, como son las buenas
practicas asociadas, y cdmo deberia implantarla o mejorarla para
cosechar los mejores resultados posibles.

Excelencia Operacional 360° es un modelo Unico, original, e inno-
vador, que le permitira visualizar el panorama completo en torno a
la gestién operacional. Abarca todas las dimensiones empresariales
que estan implicadas en conseguir el éxito, combinando liderazgo,
organizacion, gobierno, producto y servicio, procesos operaciona-
les, y cliente. Es un “todo incluido” que contempla todo aquello que
hay que movilizar. Y lo hace aportando una vision “alto nivel” tan
valiosa para el directivo: si echo un vistazo a como esta organizada
la empresa en términos globales, ;qué tengo que cambiar y cémo
debo gestionar para obtener un desempefio operacional excelente?

Ademas, Excelencia Operacional 360° aporta una sintesis de bue-
nas practicas para mas de 70 puntos clave de la gestion operacional,
de forma que podra profundizar en los detalles.

El contenido es completamente practico y aplicable, es fruto de mi
experiencia profesional en proyectos de excelencia operacional en
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compafnias lideres, y del valioso intercambio de conocimientos con
colegas durante mas de dos décadas. No hay espacio para las teo-
rias en este manual, solo paralo que esta demostrado que funciona.

Especialmente valiosos son los 16 casos de estudio que se incluyen,
ejemplos reales de experiencias vividas en primera persona, que
transmiten los aprendizajes y conclusiones de forma muy clara.

Sin bibliografia: todo el contenido esta extraido de la experienciay
conocimientos adquiridos.

Redactado de forma simple y entendible, Excelencia Operacional
360° es un modelo de referencia que le ayudara a tener mas éxito.

Estructura del manual

El manual estd estructurado en ocho capitulos, explicaciones inicia-
lesy consideraciones finales aparte. El primer capitulo introduce los
conceptos generales, las caracteristicas, y la importancia de la ex-
celencia operacional en la empresa. El segundo capitulo explica cual
es el enfoque para ser excelente, introduce el modelo de Excelencia
Operacional 360°, y desvela su estructura.

En los capitulos del 3 al 7 se desgranan las diferentes perspectivas
(ejes) de la excelencia operacional, detallando para cada una los
puntos clave hasta el nivel de buenas practicas, y se aportan casos
de estudio reales. Estos capitulos empiezan con una especie de
lema, que espero le inspiren desde el primer momento, contindan
con la justificacion y resumen sobre qué hay que hacer, y después
se extienden en los detalles de cada disciplina hasta concretar las
buenas practicas asociadas.

Son unas buenas practicas sintéticas, dado que el objetivo no es
ofrecer el maximo detalle, sino suficiente visibilidad de toda la pa-
leta de disciplinas asociadas. Para profundizar en alguna en concre-
to ya existen multitud de libros en el mercado. Estos capitulos del 3
al 7 finalizan con varios casos de estudio reales que ilustran cémo
se mejoro en alguno de los aspectos explicados en cada capitulo. Si
no ha visto la luz hasta ese momento, los casos de estudio se haran

13
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cargo de ello. N6tese que, por confidencialidad, no se dan a conocer
las empresas implicadas, y que, por otro lado, se han omitido algu-
nos detalles.

Finalmente, el octavo capitulo se encarga de aportar recomenda-
ciones y directrices para ponerse manos a la obra.

Durante el desarrollo del manual se plantean, de forma intermiten-
te, algunas preguntas a modo de autorreflexion, que espero puedan
llamar directamente a la accién. Se han situado tanto en la introduc-
cién al concepto de excelencia operacional, como en las explicacio-
nes de cada disciplina involucrada, asi como en los casos de estudio.

Una vez haya terminado de leer el manual, le animo a seleccionar
los ejes y disciplinas de excelencia operacional que mas interés
tengan para Vd., y arepasary asimilar en profundidad los capitulos
correspondientes. En este sentido, en el anexo 1 se adjunta una
tabla de priorizacién de ejes y disciplinas de excelencia operacio-
nal, de modo que podra utilizarla para concretar los que sean de
su interés.

Por ultimo, y para concluir, le propongo realizar un autodiagndstico
basico en excelencia operacional utilizando la matriz del anexo 2. Este
proceso le ayudara a seleccionar con mas concrecién las disciplinas
gue necesita mejorar, y a conocer de forma aproximada qué margen
de mejora tiene en cada una de ellas: cdbmo se evalla en excelencia
operacional, y qué conclusiones extrae del autodiagnéstico.



CAPITULO 1
Introduccion a la excelencia
operacional (EO)

¢Qué es la excelencia operacional?

La excelencia operacional es el liderazgo, organizacion, planifica-
cién, ejecucién, control y mejora de los procesos, recursos y activos
de las dreas operacionales, siguiendo las mejores practicas y filoso-
fias, para aumentar el desempefio y situarlo en niveles del mejor en
su clase.

. M2se ¢
i g [g:;; >
Vil LA

Mejorar Liderar

Procesos Activos g
2

N T l !
% o I *p!

Controlar Organizar

k. Egll
i
Ejecutar Planificar

Manejar las operaciones desde un enfoque de excelencia implica
buscar las mejores respuestas a las siguientes cuestiones:

15
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m  Como debo dirigir, liderar, organizary motivar a los equipos para
gue seamos cada dia mejores

m  Como puedo definir, planificar, desplegar y controlar los objeti-
VOS a consequir

m  Cémo puedo aumentar la capacidad de gestién y coordinacién
para satisfacer las necesidades del negocio

m  Como puedo idear y asegurar las caracteristicas de mis produc-
tos y servicios para que triunfen en el mercado

m  Como puedo ser mas eficiente en coste y en el uso de recursos
materiales, financieros, y humanos en mis procesos

m  Como puedo aumentar la flexibilidad y reducir tiempos de entre-
ga o prestacién al cliente

m  Como tengo que orientar el funcionamiento y organizar los pro-
cesos de cliente para mantenerlo encantado y fidelizarlo

La excelencia operacional no es un estado estanco de funcionamien-
to, esto es, no es una situacion donde la forma de funcionar perma-
nezca sin cambios, sino que es una filosofia en la cual los recursos,
los procesos, los activos se administran siguiendo buenas practicas
gue estan sometidas a mejora continua, y, por tanto, se perfeccio-
nan para hacerlo cada vez mejor.

éQué tipo de actividades engloba el término
operacional?

El término operacional engloba todas aquellas actividades, tareas,
procesos, operativas en cualquier area de la empresa, que forman
parte de la cadena de valor del producto o del servicio. Por poner
algunos ejemplos, gran parte de las actividades de un call center, de
un departamento administrativo, de un integrador de servicios, de
un estudio de arquitectura, de una empresa de reparto a domicilio o
de un restaurante, son actividades operacionales. El tipico sector in-
dustrial que viene a la mente cuando hablamos de operaciones es,
simplemente uno mas, aunque muchas de las filosofias provienen o
fueron originadas alli. Todos los sectores y todas las empresas tienen

16
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una parte operacional que desarrolla la cadena de valor de su pro-
ducto o servicio, fisico o digital, y lo entrega al cliente o consumidor.

éCudles son las caracteristicas de la gestion
basada en la excelencia operacional?

Existen cinco caracteristicas sobre las que se basa la excelencia
operacional:

1.

La direccién actua de lider del sistema: la gestion basada enla
excelencia operacional implica un papel muy activo y de lideraz-
go de directivos y gerentes, que marcan la direccién e inspiran
constantemente para subir de nivel, estableciendo nuevos retos,
exigiendo y dotando de los recursos y mecanismos necesarios,
involucrandose en los proyectos, reconociendo los éxitos, y apren-
diendo de los fracasos.

Siempre se evoluciona y los resultados son cada vez mejores:
una organizacién que funcione bajo estos principios impone ten-
sidn y deriva los retos positivos a los diferentes elementos del
sistema como para planificar, transformar y obtener los nuevos
resultados. Los procesos se cambian y optimizan con frecuencia;
las sugerencias o ideas del empleado sirven de inputs para la me-
jora; no hay jefes inmovilistas que simplemente dejen funcionar
a sus equipos por inercia. Todo esto puede tener algunos com-
ponentes de estrés, sin embargo, se compensa con una cultura
de excelencia operacional que debe ser positiva y colaborativa,
que conlleva una actitud de podemos hacerlo, y una motivacion
para hacer nuevas cosas. También aporta flexibilidad, deja hacer
a las personas dentro de su ambito de responsabilidad, tolera los
fracasos y reconoce los éxitos.

Existen recursos para movilizar y soportar la excelencia: nor-
malmente no se podra mejorar demasiado, o no se podradn im-
plantar bien las mejores practicas, sin una persona o equipo que
desarrolle la funcién de mejora continua. Esta funcién debe ser-
vir a los diferentes trabajadores, areas, departamentos, para or-
ganizar bien la transformacién, y mejorar procesos y resultados.

17
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Por defecto, las areas operacionales tienen ya bastante con
ejecutar el dia a dia, y liberar tiempo para fines mas a largo
plazo es complicado y se resuelve con ese apoyo y liderazgo
de una funcién especifica. Un equipo externo (por ejemplo,
consultoria) podria servir parcialmente a este efecto. Algunos
recursos dentro de cada area, asignados a esta labor, también.
Por otro lado, tampoco serd facil dar un salto en el desempefio
si no se invierte en software, sistemas, recursos, activos, equi-
pamientos o instalaciones de ultima generacién. Por tanto,
una empresa que estd inmersa en el camino a la excelencia
evalla constantemente e invierte en medios mas modernos
y eficientes.

Existe un sistema de gestion y gobierno de las operaciones:
programas de mejora, gestion de los proyectos de excelencia
operacional, indicadores y objetivos, control continuo y actuacién
frente a desviaciones, reuniones de reporte y evaluacién de esta-
do, comités directivos, etc. son algunos de los elementos de un
sistema de gestion de operaciones que aspire a la excelencia. En
un sistema de este tipo, existe un entramado de herramientas y
elementos que permiten gobernar la nave.

Se utilizan filosofias de excelencia operacional y herramientas
técnicas: la excelencia implica el uso de las mejores practicas or-
ganizativas y de gestion en cada disciplina operacional. En funcién
de las necesidades de cada empresa, para funcionar de forma
excelente se habra implantado un abanico de las mejores prac-
ticas y metodologias técnicas, las cuales seran parte integrante
de las actividades y procesos de la empresa.

La excelencia operacional
como clave de gestion

La excelencia operacional es un sistema motor cuyo objetivo es
obtener los mejores resultados. Se trata de una utilidad clave para
los gestores de las empresas. Es esencial porque se encarga de
administrar y conseguir los resultados, y porque organiza muchas

18
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de las disciplinas de la empresa para que esos resultados sean po-
sibles. Como consecuencia de ello, su contribucion a la gestién de
la totalidad de la empresa resulta muy amplia, y se convierte asi en
un sistema fundamental.

Concretando en el modelo de Excelencia Operacional 360°, me
permito afirmar que, si se comprenden bien las bases y se extiende
a todos los ambitos de la empresa —no solo al terreno operativo—,
podriamos considerarlo como el sistema mas importante de la em-
presa. Importante pero no el Unico, dado que deberia ser, ldgica-
mente, complementado con algunos mas especificos para la plani-
ficacion estratégica, la planificacion financiera, y la de desarrollo de
negocio. Sin excederme en los beneficios que aporta, cuando se
dispone de un sistema de este tipo y bien desarrollado, se tienen
una parte importante de los pilares y la organizacién interna para
competir bien y maximizar resultados.

Un sistema basado en la excelencia operacional debe contribuir a la
gestién empresarial en buena parte de la administracion de la cultu-
ra/liderazgo / organizacién / personas, debe gestionar los proce-
sos al completo, debe aportar gran parte de lo necesario en gestién
de clientes, debe reforzar el desarrollo de negocio, y finalmente,
debe contribuir en la obtencién de los resultados financieros.

Relacion entre las perspectivas empresariales clasicas y la excelencia operacional
Excelencia Operacional

Resultados financieros

Desarrollo de negocio

Clientes

Procesos

Disciplinas de gestién empresarial

Cultura / liderazgo
organizacién / personas
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m  Contribucidén de la excelencia operacional a los resultados

financieros:

o Laexcelencia operacional debe maximizar los resultados me-

diante la planificacién, control y mejora en muchos de los dri-
vers de coste de las empresas. Los drivers de coste deben ser
gestionados de manera excelente, y deben ser optimizados
dentro de los procesos.

La EO debe contribuir a incrementar el nivel de negocio a tra-
vés del cumplimiento con los clientes. Si se avanza en la exce-
lencia del producto, del servicio, de los procesos, y se orienta
el funcionamiento hacia el cliente, ello redundara en factura-
cién mantenida o adicional con los clientes actuales; también
en facturacién adicional por adquisicidon de nuevos clientes,
obtenidos a través de los multiples mecanismos de recomen-
dacion y referencia que existen en el mundo fisico, y sobre
todo, en el digital.

m  Contribucion de la excelencia operacional al desarrollo de

negocio:

o La excelencia operacional debe proporcionar un esquema de

gobierno y unos procesos robustos para asegurar los nuevos
negocios. De esta manera, un proyecto de implantacién en
otro mercado o en otro sector, un proyecto de adaptacién a un
nuevo gran cliente, una estrategia de diversificacion de fami-
lias de productos, o de diversificacion de canales de distribu-
cion, tienen que estar soportados por las buenas practicas
que aporta la excelencia operacional; tanto en planificaciéony
control de objetivos y resultados, como en gestién de los pro-
pios proyectos, y como en estructuraciéon y optimizacién de los
nuevos procesos que se requieran.

m  Contribucion de la excelencia operacional para los clientes:
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o Laexcelencia operacional debe aportar directrices y estructu-

rar los procesos para la generacidon de nuevos productosy
servicios que satisfagan al cliente, y para la mejora de los exis-
tentes. Esto se puede conseqguir a través de innovaciény la
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o

planificacion de la calidad, elementos de excelencia operacio-
nal en los procesos de disefio y desarrollo de producto.

La EO debe desplegar la cultura centrada en el cliente, un es-
qguema de gobierno y los procesos necesarios para asegurar
un cliente encantado.

m  Contribucion de la excelencia operacional a los procesos:

o

La excelencia operacional debe asegurar, nada mas y nada
menos, que la excelencia de los procesos operacionales y no
operacionales de toda la empresa, maximizando su eficiencia
y resultados.

= Contribucién a la base de funcionamiento (cultura / liderazgo /
organizacién / personas):

o

La excelencia operacional debe desarrollar algunos de los va-
lores clave, como la propia excelencia en todo lo que se hace, y
desplegar los comportamientos asociados.

Debe poner en accién la capacidad de liderazgo de la organi-
zacion. Realmente la va a poner a prueba.

Debe generar mas capacidad directiva. No hay nada mejor que
construir un buen mecanismo, robusto y flexible, engrasarlo
bien, asegurar su constante impulso y mejora por la organiza-
cién, para que los Directivos tengan tiempo de ocuparse de su
verdadero rol como cabezas pensantes para asegurar el futuro.

Debe impulsar una buena definicion organizacional que acom-
pafie al negocioy a la cadena de valor.

Debe reforzar la gestién de los RRHH, exigiendo procesos para
comunicar internamente y motivar, y para evaluar, desarrollar
y supervisar personas.

Deberia ser un mecanismo para atraery retener el talento, tan-
to por el aprendizaje al que estan expuestos los nuevos talentos
en una empresa que funciona bajo las mejores practicas, como
por la motivacién de trabajar en una empresa bien organizada.
Debe contribuir de forma definitiva a mejorar el clima laboral,
la colaboracion, y el bienestar de los empleados, y a minimizar
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las tensiones. Los resultados se obtendran mas por la planifi-
cacion sistematica de su consecucién, que por aprietes y enfa-
dos del jefe sobre esfuerzos mal repartidos, o por las crisis de
cada dia o cada semana.

En definitiva, y de forma muy sintética, los beneficios que aporta un
sistema de excelencia operacional son la optimizacién organizativa,
la obtencién de mejores resultados y el aseguramiento de la com-
petitividad.

La mejora continua: pensando en modo video
y no en modo foto

Administrar bien una parte importante del funcionamiento empre-
sarial, y asegurar la obtencion de resultados, son motivos extraor-
dinarios a favor de la excelencia operacional. Pero hay otro motivo
clave: la evolucién y mejora constante, porque son caracteristicas
intrinsecas de la excelencia operacional.

La manera ideal de ejecutar hoy cada proceso, los factores que
han convertido un producto o servicio hoy en un éxito, las situa-
ciones y decisiones que han contribuido hoy a obtener los resul-
tados, son todos efimeros. Si nuestro nivel de excelencia perma-
nece constante en el tiempo, en 5 o 10 afios seremos mucho
peores comparados con los demas, porque por muy fuerte o
consolidado que esté el negocio o la empresa, el entorno esta
cambiando, los competidores estan avanzando —o pensando
cémo hacerlo—, y encontraran algunas palancas para competir
mejory le pondran en dificultades. Por todo ello, no hay duda de
que las empresas y negocios deben evolucionar constantemente,
y mas rapido que sus competidores.

Por tanto, potenciar el cambio es una actividad critica y, en este
sentido, el verdadero valor de un directivo estad en conseguir avan-
zar y mejorar proactivamente, antes de verse obligado a ello como
reaccion. No hay que tenerlo todo atado o definido al 100%; si algun
cambio ya estd preparado al 60% de su potencial de mejora, hay que
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lanzarlo o de lo contrario la progresion serd demasiado lenta. Por
ello, la filosofia de mejora continua que esta implicita en la excelen-
cia operacional resulta ser un beneficio capital del sistema, que se
suma a la optimizacién organizativa, la obtencién de mejores resul-
tados y el aseguramiento de la competitividad.

¢Para administrar y obtener resultados en mi empresa,
podria centrarme en otras cuestiones en lugar de
hacerlo en la excelencia operacional?

Para administrar y obtener resultados en su empresa podria y de-
beria ocuparse de otras cuestiones también, pero no en lugar de. No
puede no centrarse en la excelencia operacional porque es, con alta
probabilidad, el sistema mas importante para la gestion empresarial
del dia a dia, semana a semana y mes a mes. Tenga en cuenta lo
siguiente:

m  No existe un sistema o enfoque que cubra toda la gestién empre-
sarial (silo conoce, contacteme porque me encantaria aprender-
loy usarlo).

m  Otras filosofias o sistemas tocan una menor parte de las necesi-
dades de administracidon empresarial, o incluso son bastante
especificos de alguna perspectiva. Por si solos no van a conseguir
que todo funcione. Por ejemplo, los enfoques de gestion basados
Unicamente en el pensamiento estratégicoy su despliegue a tra-
vés de la empresa (cuadro de mando integral, Porter, etc.).

m  Algunos sistemas o filosofias de gestion estan dentro del propio
concepto de excelencia operacional:

o Leany Kaizen (mejora continua), tanto aplicados a su ambito
de origen —la fabricacién y las operaciones— como extendi-
dos a otras disciplinas (Lean Office...)

o Agiley Scrum para empresas con un elevado componente de
gestidn por proyectos, mas sus derivaciones a otros ambitos
(Agile Organization...)

o Experiencia de Cliente (CX), que se despliega en la cultura, los
procesosy lainteraccion con los clientes
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o Calidad total y EFQM centrados en los procesos, quiza ya algo
en desuso pero con principios potentes

o Sistemas de gestion ISO (Calidad, Innovacién, etc.) y sectoria-
les IATF, PECAL

Concluyendo: la excelencia operacional como sistema para gestionar
estd muy alineado con las necesidades de administracion de la empre-
sa, en realidad es uno de sus componentes clave, y es un verdadero
motor para maximizar los resultados. Y para que sus capacidades sean
explotadas de verdad, de forma que el desempefio aumente y los re-
sultados se maximicen, no puede quedarse en la gestidn de procesos
o indicadores, sino que debe expandirse con un enfoque 360°.

Cuestiones utiles para avanzar
en la excelencia operacional

Un sistema de excelencia operacional es una herramienta muy po-
tente, y por ello es facil adivinar que a estas alturas ya existird una
motivacién para averiguar coOmo esta nuestra empresa al respecto
y cdmo de viable seria acometer un proyecto de mejora. Veamos
algunas preguntas:

= ;Tengo que mejorar misistema actual?

El lector deseara saber si su situacién es tal como para necesitar
embarcarse en un proyecto de cambio, en laimplementacién de
un mejor modelo de gestién operacional. Por una parte, parece
I6gico que cualquier empresa pueda y tenga que fortalecer su
sistema de gestién operacional, y en consecuencia la respuesta
deberia ser Si. Por otro lado, antes de aventurarse, hay que estar
seguro sobre si es una necesidad real. Entonces, al margen de
revisar los indicios que le proporciona la siguiente pregunta, la
obligacién que tiene es la de comprender el modelo de Excelen-
cia Operacional 360°, y usar los contenidos y recursos del manual
para darse usted mismo la respuesta.

m ;Coémo puedo saber si estoy dirigiendo las areas operaciona-
les sin respetar los principios de la excelencia operacional?
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Puede discernir si dirige las areas operacionales sin tener en
cuenta los principios de excelencia operacional fijandose en las
siguientes situaciones o indicios:

Desde el punto de vista del directivo:

o

Se carece de estrategia o lineas de accion concretas, o proyec-
tos u objetivos para las operaciones.

La direccién interacciona basicamente cuando hay un mal re-
sultado o un problema relevante.

No se sabe juzgar con criterio(s) u objetividad, sila empresa
opera mal, bien, o muy bien.

No se dispone de una organizacion que asegure la mejora con-
tinua, o no se moviliza a la organizacién hacia ella.

No se suelen pedir o tener en cuenta propuestas o ideas del
personal operativo.

No se tiene informacion externa sobre la mejor forma de hacer
las cosas.

Desde la situacion en las areas operacionales:

o

o

No se consigue cumplir con las expectativas del cliente.
El servicio o producto es criticado por el cliente.

No se miden indicadores de desempefio o no hay objetivos, o
los que hay no implican mejorar.

Los proyectos se ejecutan de forma desorganizada, sin la de-
bida planificacién.

La cultura del departamento es conformista, los jefes no im-
pulsan el cambio a mejor.

La manera de trabajar es la misma de siempre, no se suele
cambiar.

No hay un equipo o personas encargadas de apoyar en la or-
ganizacioén de procesos y tareas, y en la resolucién de los pro-
blemas.

Los procesos no son suficientemente estables, a veces se ob-
tienen los resultados, otras veces no.
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[e]

Hay problemas que surgen con frecuencia y que no se consi-
guen resolver.

o Hay demasiados reprocesos, errores, ineficiencias.
o Eltiempo de entrega al cliente es muy elevado.

o Hay constantes sobreesfuerzos para minimizar los incumpli-
mientos de entrega, coste o calidad.

o Cuando hay un problema, se suele apafiar rapidamente para
poder continuar con el proceso y luego no se hace mas al res-
pecto.

o No hay una forma Unica de llevar a cabo las tareas, cada cual
puede aplicar su método, secuencia o herramientas.

o Los empleados perciben improvisacidn o nula visién a medio
o largo plazo en la organizacién de su area.

¢Cual suele ser el desencadenante para ponerse manos a la
obra?

El desencadenante para ponerse manos a la obra, y mejorar la
gestién operacional, bien podria ser la propia lectura de este
manual. Siendo menos ambicioso, la realidad es que, como sis-
tema cuyo dmbito es toda la empresa o una parte importante de
ella, el desencadenante va a venir de una decisién directiva. La
excelencia es un elemento cultural, y laimplantacion del sistema
una consecuencia de ese elemento cultural; por ello, la excelen-
cia operacional la tiene que impulsar un directivo de alta jerar-
quia. Todo empieza con una situacién como, por ejemplo:

1. Nuevo CEO/director gerente/director industrial.

2. Crisis de competitividad que evidencia que el punto de no re-
torno esta cerca: vivir o morir.

3. La empresa es adquirida por un inversor —por ejemplo, un
fondo de capital riesgo— o por otra empresa del sector, con
planes o expectativas muy altas de desempefio/cambio para
viabilizar o maximizar la inversién.

También puede impulsarse en un ambito local o en un érea, li-
derado por su responsable. Si bien esta situaciéon sera mejor
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gue no tener nada, lo cierto es que el sistema y el resultado
estaran mermados por las restricciones que impondran otras
areasy funciones corporativas, las cuales no estaran en la mis-
ma sintonia. Aun asi, si en su empresa no hay un enfoque en
este sentido, y Vd. maneja un area de la empresa, y cree en un
sistema de excelencia operacional, implantelo adaptado a su
perimetro.

Sea cual sea el desencadenante, para ponerse manos a la obra
hay que conocer y aplicar alguno de los modelos de excelencia,
saber cdmo enfrentarse a la fase de analisis y seleccién de opor-
tunidades, tener claras las directrices para la preparacion del
programa, y tener identificadas las claves para implementarlo.
Siga leyendo para descubrir todo ello paso a paso.

m ;Cuesta mucho esfuerzo realizar un proyecto de excelencia
operacional?

Realmente si, cuesta mucho esfuerzo, como cualquier cambio
importante. El esfuerzo lo podriamos definir como la alta dedi-
cacion de los lideres y también de todos los actores involucrados
para organizar, pilotar y ejecutar el cambio en paralelo con el
trabajo diario, mas la energia que habra que aportar para ges-
tionar la incertidumbre, los problemas y las personas.

Pero deberia poder asumirlo. Todo sale para adelante con ilusién,
dedicacién y criterio. Si hablamos de criterio en concreto, la ca-
pacidad para asumir y llevar a cabo la implementacién o la me-
jora de su sistema probablemente dependa mucho de los si-
guientes factores:

o Orientacion: los objetivos a conseguir con el proyecto de me-
jora del sistema operacional deben estar alineados con las
necesidades reales de la empresa; lo que se pretenda mejorar
tiene que ser relevante para la competitividad de la empresa o
sus planes a futuro. Si es asi, sus empleados sabran identificar-
loy sesubiran al carro.

o Focalizacion: hay que centrarse en lo mas importante, delimi-
tando alcance, simplificando enfoques, planificando varias
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fases, de forma que ejecutar el proyecto sea asumible por Vd.
y por su personal.

o Saber hacer: necesita tener conocimientos o experiencia en
gestion de proyectos de cambio y en las disciplinas técnicas a
mejorar; el saber hacer es fundamental para afrontar la imple-
mentacion. Si no los tiene, debe adquirirlos.

o Practicidad: hay que llevar al propio terreno de juego la defi-
nicion de las mejoras, de forma que sirvan para apoyar la rea-
lidad operacional del dia a dia, y no sean realmente una
burocracia afladida o un proceso genérico que no sirve para el
nivel ejecutor.

¢Como de extensos son los conocimientos, herramientas y
buenas practicas de excelencia operacional que se pueden
implementar?

Los conocimientos, herramientas, y buenas practicas en excelen-
cia operacional no son infinitos, pero si muy extensos. Existen
cientos de directrices, herramientas y metodologias best-in-class,
gue se pueden considerar como una referencia en gestién ope-
racional.

Estas herramientas y buenas practicas no son todas completa-
mente novedosas, puesto que nos encontramos que algunas son
derivadas de otras, que hay diferentes alternativas para ejecutar
un mismo principio (diferentes autores), y también hay una par-
te que son refritos modernos de las metodologias clasicas.

En todo caso, si consideramos las diferentes dimensiones de
gestién operacional y la gran cantidad de disciplinas técnicas, es
facil concluir que los conocimientos son tremendamente supe-
riores a lo que esta al alcance de cualquier empresa. De ahi la
necesidad, que se analizara en siguientes capitulos, de concretar
bien qué enfoque de mejora se necesita, qué es lo prioritario
para nuestra empresa, y qué esta a nuestro alcance como para
concentrarse en las herramientas esenciales para nuestras par-
ticularidades.

¢Puedo aplicar en mi empresa los mismos principios de exce-
lencia, las mismas metodologias y procesos que esas grandes
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empresas que se consideran una referencia en algunos ambi-
tos de excelencia operacional?

La respuesta es mixta, lo mas general normalmente si, lo mas
especifico normalmente no. Veamoslo en mas detalle:

o Aplicar los mismos principios, seguro que si. Especialmente si
son aplicables a sus actividades clave.

o Aplicar las mismas metodologias, normalmente solo una par-
te. Aplicarlas todas estara fuera de su alcance, y las que si sean
recomendables tendran que estar adaptadas a sus circunstan-
ciasy particularidades.

o Aplicar los mismos procesos, practicamente seguro que no,
puesto que las cadenas de valor de las empresas tienen sus
particularidades, diferente definiciéon u organizacién. Sin em-
bargo, una légica de procesos similar, si que deberia poderse
aplicar.

m ;Existen, entonces, algunos principios generales que me pue-
dan guiar?

Por supuesto que existen unos principios generales que sirven
de guia, y demostracién de ello es que esta Vd. leyendo este libro
sobre excelencia operacional que pretende ser aplicable a cual-
quier tipo de empresa en cualquier sector. Tiene todos los deta-
lles desde el siguiente capitulo en adelante.

m Excelencia Operacional 360° es un modelo de referencia.
¢Qué es un modelo de referencia y qué puede aportar para
construir o mejorar el sistema?

Un modelo de referencia es una representacion de los elementos
que hay que considerary organizar adecuadamente para conse-
guir los mejores resultados. Algunos estan enfocados en la rea-
lizaciéon de una autoevaluacion, otros simplemente en ofrecer un
marco de referencia.

Los modelos de referencia en excelencia operacional proporcio-
nan un marco de actuacidon, normalmente bien estructurado y
visual, para comprender las dimensiones de |la excelencia opera-
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cional. Lo que hace un modelo es algo parecido a ilustrar qué
tipos de piezas existen en el puzle de excelencia operacional, y
describir las técnicas para ordenar las piezas. Otra cuestion es
resolver el puzle, cuya solucion tiene que encontrar cada empre-
sa de forma particular, considerando los tipos de piezas y las
técnicas de ordenacion sugeridas en el modelo.

Por ejemplo, si el modelo especifica que existe una dimensién
«gobierno», y que dentro de dicha dimensién los elementos im-
portantes a considerar son «objetivos operacionales», «indica-
dores de desempefio», «gestidon por proyectos», etc., a la hora
de evaluar cémo progresar en la excelencia, el camino se simpli-
fica reflexionando sobre la importancia y el potencial de esa di-
mensién y de cada uno de sus elementos (y asi con todas las di-
mensiones del modelo).

En definitiva y respondiendo a la cuestion:

o Sinla consideracidon de un modelo de referencia, es muy posi-
ble que no se atiendan todas las partes importantes del puzle,
y simplemente se avance parcialmente y de forma incompleta
en |la excelencia operacional.

o No reinvente la rueda. Use lo que ya es conocido y funciona,
use un modelo de referencia como es Excelencia Operacional
360°, y centre sus esfuerzos en definir qué parte debe mejorar
y cémo debe hacerlo.
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