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Resumen ejecutivo

Dependiendo de con quien se hable,
aproximadamente entre un 5y 50 por ciento
de las iniciativas de mejora de negocio
generan los beneficios esperados. Una de

las caracteristicas de las companias exitosas
es la sélida alineacién entre las actividades
de mejoray los objetivos de negocio,
incluyendo los financieros. Este resumen
ejecutivo de TBM explora las conexiones
entre los proyectos de mejora de negocio y
los retornos financieros, asi como algunos de
los pasos que la gerencia debe llevar a cabo
para obtener ganancias financieras.
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Haga la conexion entre iniciativas de mejora
continuay retornos financieros al comprender
los nexos existentes con el valor de los
accionistas y al capturar los beneficios de la
ganancia por desempeno.

Las iniciativas de mejora operacional usualmente conllevan cambios
dramaticos en cuestiones de rendimiento, niveles de inventario, calidad,
productividad y eficiencia. Tales esfuerzos pueden volver el lugar de
trabajo un sitio mas ameno y hacer sentir a los empleados que estan
trabajando de modo mucho mas eficiente. Sin embargo a pesar del
aumento de ganancias en cuanto a productividad y otro tipo de
meétricas operativas, muchas companias no logran reflejar los beneficios
laborales en sus estados de cuenta financieros.

Hoy, de acuerdo a un estudio reciente hecho por la publicacion
IndustryWeek, una de las prioridades principales entre los ejecutivos de
la industria manufacturera es el aumento de los ingresos, la mejora el
flujo de efectivo y la contencidn de costos. Si los resultados esperados
no son obtenidos y documentados, sélo serd una cuestion de tiempo
antes de que un programa de excelencia operacional pierda su
momentum y el apoyo gerencial.

Este resumen informativo gerencial de TBM explica cémo indicadores
claves de desempeno (KPI) deben integrar bajo un mismo estandar
todos los proyectos de mejora (tanto los ya existentes como los futuros)
junto con las prioridades de negocio, para contribuir directamente a
generar beneficios financieros.
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Las acciones, procesos de mejora e inversiones que el equipo
ejecutivo decide alcanzar deben maximizar el retorno en activos, al mejorar
tanto el numerador como el denominador de esta ecuacion.

Una parte fundamental de un programa de mejora operacional es el
generar valor para el accionista al incrementar las ganancias y reducir
los activos requeridos para generarlas. El valor para el accionista puede
ser definido como una simple ecuacidn de ganancias sobre activos, o
resultado sobre activos (ROA). Las ganancias consisten en ingresos menos
costos; y los activos consisten en el capital de trabajo neto mas los activos
fijos (ver Figura 1). Esto puede resultar bastante obvio para la mayoria de
los ejecutivos, pero es importante que el equipo gerencial defina y revise
claramente estos términos, con la finalidad de asegurar que las actividades
de mejora se alineen con los objetivos de desempeno financiero.

Producir mayor conocimientos financieros dentro de la organizacion es
una de las principales prioridades -usualmente suele obviarse- que las
companias deben tener, al comprometerse con un programa a largo plazo
de mejoras empresariales. Muchos supervisores, jefes de departamento e
incluso los gerentes, tienden a enfocarse en proteger su presupuesto.

La gran mayoria solamente tienen conocimientos superficiales acerca

de pérdidas y ganancias y los estados de flujo de efectivo y realmente no
dimensionan los efectos que sus acciones pueden tener en el desempeno
general financiero de la compania, después de ingresos y gastos.

Una iniciativa tipica en una planta manufacturera que utiliza los
principios y herramientas lean y Six Sigma -mismos que TBM combina
como LeanSigma® pueden generar mejoras en ganancias de hasta
dos digitos, al reducir los costos y mejorar la productividad laboral.
Muchos proyectos también logran mejoras en ganancias de dos digitos
en activos al reducir los inventarios, espacio fisico, capital de trabajo y
por anadidura, requerimientos de inversiones futurasii. Tales ganancias
realmente pueden aumentar si una compania continuamente mejora
tanto el numerador (ganancias) como el denominador (activos) en la
ecuacion. (Fig. 2).

Un ejemplo: comenzando con un radio 1:1
para retorno de activos (ganancias: activos),
un evento tipico o proyecto podria reducir

el costo de materiales y mano de obra, lo
suficiente como para mejorar los margenes de
operacion en un 20%. También podria reducir
hasta en un 20% (1.2 / 0.8) los requerimientos
de activos, tales como horas uso de maquinas,
espacio para manufactura o inventario. La
ganancia neta es de un incremento del

50% en el valor para el accionista (de 1a15).
Eso es un ejemplo de una influencia real.
Desafortunadamente, las iniciativas de mejora
de proceso usualmente no se traducen de
forma inmediata en resultados financieros.

“Escuchas esta pregunta todo el tiempo. ‘Vemos

los beneficios inmediatos de nuestros eventos
y proyectos lean y kaizen. Entendemos el poder
del proceso. ;Entonces por qué no lo vemos en
el estado de pérdidas y ganancias?” pregunta
Bill Schwartz, director operativo en el sector
industrial en TPF Growth, parte de una firma
privada de inversién llamada TPG Capital.

“El Director Financiero, que no participa

directamente, lo expresa aun mas directamente

‘Durante ese evento kaizen ustedes afirman

haber incrementado la productividad en un
50% dentro de esa célula de trabajo. Pero la
ndmina de la siguiente semana serd igual a la
de ésta. Entonces ;ddnde estéd la ganancia o el
retorno?” agrega Schwartz.

No importa durante cuanto tiempo una
compania ha trabajado en ello, los directivos
gue han identificado y trabajado en factores
especificos de la ecuacion Retorno de Activos
(RDA), pueden ligar la estrategia y vision de
una compania con sus esfuerzos de mejora de
desempeno, maximizando asi el retorno para
accionistas. El camino lean para WIKA comenzé
en 2001 cuando las ventas se estancaron cerca
de los 300 millones de euros. La firma privada,
con sede en Klingenberg, Alemania, emplea a
mas de 6,500 individuos y envia anualmente
mas de 40 millones de instrumentos para
medicion de temperatura y presion.



El objetivo principal de la gerencia fue acortar los tiempos de
entrega, que iban de las cuatro a las seis semanas, y mejorar
el desempeno de entrega, que durante mucho tiempo habia
rondado el 60y 70%. Mejorar la calidad y la productividad
eran otras dos prioridades clave. Durante este periodo
algunas de las lineas de la compania eran fabricadas por
competidores, con precios entre un 30 y un 50% mas baratos.
En vez de iniciar una carrera tratando de competir en precios,
los directivos de WIKA decidieron guiar a la compania hacia la
excelencia operativa y la manufactura lean, para convertirla en
un proveedor de instrumentos hechos a la medida, con alta
capacidad de respuesta y de volumen.

WIKA busco hacer talleres kaizen -mas de 1,000 desde
entonces a la fecha- para establecer células de trabajo,
reducir los tiempos de cambio de turno, implementar el
flujo de una pieza, minimizar los tiempos de trabajo en
inventarios, cambiar los antiguos métodos de produccion,
asi como la costumbre de tener bodegas llenas de
inventario. Tomo cerca de 18 meses para que los cambios se
vieran reflejados en el desempefio operativo y financiero de
la compania, explica Klaus Gross, Director de Operaciones.

El retorno financiero de sus esfuerzos a lo largo de estos
diez anos incluyen tanto un incremento en el crecimiento
de sus ventas como en su participacion dentro del
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mercado, con margenes sanos y ventajas en cuanto a
costos operativos, mayor productividad, menos desecho

y menores requisitos de capital de trabajo. Gross estima
gue las ganancias en productividad, solamente en los
Estados Unidos, hicieron posible que el negocio creciera
significativamente, sin anadir el equivalente a 200
empleados, factores que lograron el ahorro de $7 millones
de ddlares por afo. No se necesita mucho tiempo para
gue resultados como éste sucedan.

Para 2008, los ingresos globales de WIKA habian crecido
a 515 millones de euros. Vino la recesion econdmica,
desatando una disminucion en las ventas. Las practicas
de gestion lean le permitieron a la compania responder
de forma muy rapida al no tener mucho inventario. La
disciplinay la transparencia lograron que WIKA tuviera
ganancias aun durante los tiempos duros, para regresar
fortalecida y obtener un crecimiento récord durante 2010.

“‘Desde 2002 hemos incrementado nuestro margen EBIT
cada ano cerca de un 1%,” reporté el Director General de
Wika Alexander Wiegand en un articulo de la revista Chief
Executive. “Ese es el secreto. No todo provino de lean,
evidentemente, pero mas de la mitad de las mejoras, son
resultado de nuestras actividades lean.”
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FIGURA 2. Se explica con mayor detalle como las mejoras de procesos relacionan a los Indicadores Clave de Desempefio y los retornos financieros.



Atrayendo las ganancias

Convertir actividades de mejora operacional en ganancias
financieras requiere acciones gerenciales especificas:

1. El primer paso consiste en hacer las mejoras al aplicar
herramientas y metodologias LeanSigma para eliminar
desechos, mejorar la productividad, reducir el inventario
e incrementar el flujo.

2. El segundo paso es liberar fisicamente los recursos. Esto
se puede traducir en espacio de piso, horas hombre, horas
maquina, utilizacion del material o capacidad de la planta.

3. El tercer paso consiste en la accion especifica que la
gerencia usa para canalizar ganancias. Por ejempilo, si
un proyecto kaizen libera espacio fisico en una bodega
o fabrica, la accion posterior debe enfocarse a tomar ese
espacio y no permitir que se utilice de nuevo con material
miscelaneo y equipo. Sin embargo, aiin no se monetiza.
Transformar esas ganancias en dinero sucedera cuando la
compania cierre la bodega o fabrica o utilice ese espacio
para produccion adicional y ventas, sin tener que invertir
en nuevos edificios.

Para mantener cualquier iniciativa que implique influenciar
el conocimiento de los empleados y su ingenio, las mejoras
de procesos no deben incluir reducciéon de empleos.

Sin embargo, las horas hombre si pueden ser reducidas,
usualmente al eliminar los turnos extras o empleos
temporales o el mismo desgaste.

A pesar de las mejoras visuales en eficiencia operacional, la
gran mayoria de organizaciones financieras no permitiran
operaciones que le asignen un valor monetario a espacio
fisico que haya sido liberado. Sin embargo, liberar este
espacio asi como una reduccion de la fuerza laboral, crea una
oportunidad de llenar esos huecos con mas trabajo -ya sea
de nuevas ofertas de producto o trabajo que se contrata de
modo externo -y hacerlo con los empleados ya existentes,
eliminado asi cualquier necesidad de dobles turnos,
mejorando de este modo el retorno de activos.
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TBM es una consultoria global en gestion de
operaciones que maximiza el valor empresarial

y acelera el crecimiento al trabajar con clientes

e inspirarlos a lograr la excelencia operacional.
Trabajamos codo a codo con nuestros clientes para
incrementar su utilidad antes de intereses, impuestos,
amortizaciones y depreciaciones (EBITDA por sus siglas
en inglés), acelerar un crecimiento organico, integrar
negocios recientemente adquiridos y generar mejoras,
inmediatas y a largo plazo, en el balance general de

la empresas. Nuestros expertos en contenido tienen
un promedio de entre 15 y 25 anos de experiencia
operativa, ejecutiva y de administracion.

EL MAS RAPIDO SIEMPRE GANA

En TBM nos especializamos en consultoria de operaciones y de cadena de suministro para fabricantes y distribuidores.

Ayudamos a las empresas a ser mas agiles, rapidas y a que su desempeno sea de 3 a 5 veces mejor que su competencia.
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