R - d Gerentes, jefes y duefios de proceso harian bien
ecorrl as por en ponerse el casco blanco y dar una vuelta mas
seguido por los sitios donde se fabrican productos,

Y 4 [
| | .. . . . .
I a fa b rl c a . servicios y experiencias para el cliente. En esas trin-

cheras es donde se ejecuta la estrategia y donde se

vo Iver a Ias encuentra el conocimiento detallado para resolver
iniciativas de mejora.
u
trl n c h e ra S “Tu escritorio es un lugar peligroso desde el cual

ver el mundo”, John Le Carré

Nos fuimos de las trincheras

Cada vez que participo de una iniciativa de mejora
de procesos en una organizacion suelo encontrar
un escenario que resumo de la siguiente manera:
de a poco, sin darse cuenta, y probablemente sin
quererlo del todo, los duefos del proceso, los ge-
rentes y responsables de las unidades de negocio
se han retirado voluntariamente de la fabrica —el
espacio fisico donde ocurren los procesos principa-
les de produccion y servicio de lo que sea que se
venda— y han renunciado a dominar los detalles
de lo que alli ocurre. Y en su lugar, quienes estan
directamente en la operacion —los idéneos, los en-
cargados, los operarios, los vendedores, los admi-
nistrativos— resuelven como mejor les parece.

En todo proceso hay al menos una fabrica, en-
tendida como el espacio fisico donde se realiza la
produccién de aquello que promete la mision de

W Por Adridn Edelman la organizacién, ya sean bienes o servicios. Puede
tratarse propiamente de una operacién de manu-
factura, pero también de un centro de operaciones

' V logisticas, un salén de
En todo proceso ventas, una sala de es-
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Quizas reconozcamos
la necesidad de estar

de transformar y mover
cosas, elaborar informa-
mas en contacto, cion o atender clientes.
pero creemos que no
tenemos suficiente
tiempo, o que no

es una tarea muy
productiva —jhay
tanto para hacer en la

Si la actividad de la ge-
rencia implica la puesta
en escena, la coordina-
cion y el control de proce-
SOS, Personas y recursos,
este distanciamiento del
oficinal—. gerente respecto de lo
que ocurre en la fabrica

resulta singular, si no paradgjico.

Tres sintomas tipicos delatan este diagndstico de
distanciamiento:

a. Para empezar, ante preguntas muy especificas
sobre como y por qué el proceso funciona de tal
o cual manera, en algun punto llegamos a “no lo
tengo muy claro, llamemos al encargado para que
nos explique”.

b. A medida que avanza el proceso de investiga-
cion descubrimos gque en ausencia de mejor orien-
tacion, definiciones, o supervision, o todas ellas
juntas, quienes trabajan en la propia linea ya han
tomado decenas de pequenas decisiones que a
simple vista parecen triviales y hasta “demasiado
operativas” como para que los gerentes se ocupen.
c. Para rematar, a la hora de disefar alternativas
de mejora nuevamente queda en evidencia la falta
de dominio sobre detalles especificos, detalles que
son imprescindibles para asegurar un disefo de so-
lucién apropiado y una implementacién viable.

¢Por qué es un
problema?
No entraremos en mucho

e detalle sobre las razones
vez sintetizé un colega

" por
Para todo lo que

para un gerente caer en
vos no definas como,  egte alejamiento de las

trincheras. Probablemen-

La cancha manda
siempre, y como una

las cuales es facil

el 'Pocho’ en planta

resuelve”. te se relaciona con una

combinacion entre la im-
portancia que asignamos
a los asuntos a los cuales

Si no se conocen los
detalles, el gerente cae
en la ilusion de que
esta gerenciando, pero
en realidad la planta
se entera poco de sus
esfuerzos; alli en el
terreno donde manda

nos dedicamos y el grado
de dificultad o incomo-
didad propio de hacerse
cargo de cada asunto.
Quizéas reconozcamos la
necesidad de estar mas
en contacto, pero cree-
mos que no tenemos
suficiente tiempo, o que
no es una tarea muy pro-
ductiva —jhay tanto para
hacer en la oficinal—. O simplemente estamos con-
fundidos y creemos que ser jefe o gerente es ocu-
parse de lo estratégico solamente.

el Pocho, se sigue
resolviendo como
antes.

En su lugar, exploremos la cadena de argumentos
que explican por qué este alejamiento puede ser
problematico y tener consecuencias negativas.

1. Especificar todo es dificil, poco practico o
directamente imposible. Desde el punto de vista
del control, el sistema de operaciones ideal es aquel
en el que la fabrica y todos los flujos de productos,
personas e informacién se disefan con un nivel de
detalle tal que asegura que todo funcionard con
perfecta alineacion respecto a la intencién inicial.
Es el nivel de detalle propio de la automatizacion,
ya sea en forma de algoritmos, software o robots.
El operador de la fabrica no tiene discrecion para
hacer cambios en el programa disefado.

Pero en la mayoria de los sistemas de operaciones
este escenario no es posible. En lugar de especifi-
car todo el detalle, tenemos que conformarnos con
proponer orientacion y guias para que los operado-
res de la fabrica rellenen con decisiones apropiadas
los espacios en blanco.

2. En ausencia de especificaciones, alguien
rellena los blancos. La operacion de la fabrica
requiere literalmente cientos de decisiones concre-
tas. Para cada una de las decisiones puede haber
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En algunas situaciones muchas alternativas, y no

las piezas clave de
conocimiento sobre

siempre es posible desci-
frar cudl es la mas alinea-

. da con la orientacién reci-
oportunidades de

mejora no estan
disponibles a la vista,
sino que se encuentra

bida de la direccion.

A modo de ejemplo, si se
tratara de una operacion
en la experiencia, logistica, serfan decisio-
perspectiva e intuicion

de algunas de las

nes tales como cudles pe-
didos se atienden antes o

después, con qué criterio
personas que operan

se aceptan o rechazan
el proceso.

excepciones, como se

resuelven y registran las
diferencias de inventario, si priorizar calidad de
servicio o eficiencia, en qué horarios organizar la
expedicién, o cémo optimizar la carga de bultos en

un vehiculo de reparto, entre muchas otras.

Lo cierto es que la operacién nunca espera a que
alguien mas defina. La cancha manda siempre, y
como una vez sintetizé un colega: “Para todo lo
que vos no definas cdmo, el '‘Pocho’ en planta re-
suelve”.

3. Las microdecisiones construyen (y destru-
yen) la estrategia. El problema es que el con-
junto de esos cientos de decisiones concretas es,
para todos los efectos practicos, el que resuelve
la implementacion de la estrategia. Y confiar en
gue por efecto de magia ese conjunto esta bien
alineado con la intencién original es simplemente
Segu-
ramente esas decisiones
bien de
combinar lo que implica

una ingenuidad.

Una solucion parcial,
imperfecta y nada
nueva, pero no por
€s0 menos interesante
y recomendable, es
complementar la
actividad gerencial con
recorridas informales
y periodicas por la
fabrica.

resultan mas

el minimo esfuerzo, lo
que es conocido, lo que
es mas facil, lo que no
expone.

El impacto de estas deci-
siones es enorme, y muy
facil de subestimar. Ter-

minan definiendo el re-
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sultado, la eficacia, y la eficiencia de la operacion.
El diablo esta en los detalles.

Algunos ejemplos de decisiones menores con alto
impacto, compartidos conmigo por colegas en di-
ferentes ambitos:

- En silvicultura, la posicion y orientacion del pri-
mer surco define el aprovechamiento de todo el
cuadro.

- La estrategia de distribucion y precios que termi-
na destrozada por un detalle menor que resuelven
los vendedores del salon.

- Limitaciones al largo de campos o de documentos
en sistemas informaticos que luego imponen res-
tricciones a los procesos reales —caso tipico: factu-
ras con no mas de 15 lineas—.

- Programacion de lotes largos en produccién o en
operaciones de logistica que buscan eficiencia pero
deterioran, sin ser conscientes, la calidad de servicio.

- Resoluciones de conflicto que se toman e impac-
tan sin medir consecuencias en otros procesos u
otras areas del proceso.

4. Sin conocer los detalles no se puede geren-
ciar. Como se vio al inicio, el conocimiento intimo de
los detalles es necesario para la accién de gerenciar,
incluyendo iniciativas de mejora. Si no se conocen
los detalles, el gerente cae en la ilusién de que esta
gerenciando, pero en realidad la planta se entera
poco de sus esfuerzos; alli en el terreno donde man-
da el Pocho, se sigue resolviendo como antes. Esto
es tipico en iniciativas en las que se plantean metas
de mejora pero no se llega al hueso de los detalles
operativos —muy especificos— que hace falta cam-
biar para que dichas metas sean alcanzables.

Sospecho que una de las razones por las cuales
los gerentes se resisten a entrar en este micromun-
do es que nos vendieron la idea de comandar la

estrategia. El problema es que la ejecucién y la



Hewlett y Packard implementacién es el
iniciaron una practica mundo de los detalles.

. No se trata de promover
que poco después

. la microgestion (o micro-
fue bautizada como )
management), pero si

de combinar perspectiva
Wandering Around” amplia con suficiente de-
(MBWA), literalmente  talle concreto de la rea-
gestionar a través “dar lidad. Cualquier futuro
una vuelta” (por la estratégico, deseado o
no deseado, se construye
acumulando infinitos ins-
tantes de ejecucion hoy.

“Management By

fabrica).

5. Algunos detalles no estan a la vista. En algu-
nas situaciones las piezas clave de conocimiento so-
bre oportunidades de mejora no estan disponibles
a la vista, sino que se encuentran en la experiencia,
perspectiva e intuicién de algunas de las personas
gue operan el proceso. La consecuencia inmediata
es que para acceder a ese conocimiento hace falta
convencer a su portador de compartirlo, lo cual no
siempre es evidente.

VOLVAMOS A LAS TRINCHERAS

“Si solo esperas a que la gente venga a vos, solo
encontrards problemas pequenos. Los problemas
grandes [y las oportunidades] estan donde la gen-
te no se da cuenta que tiene problemas”, W. Ed-
wards Deming. Reconocer que hace falta volver a
las trincheras nos puede enfrentar con el hecho
inicial de habernos retirado y creer que la Unica so-
lucién es volverse a cargar con la responsabilidad
de especificar todos los detalles.

No es necesario. Como se dijo antes, ni siquiera es

practico o posible hacer-
Se trata mas bien de o para la mayoria de los
contextos. Pero tampoco
es justificable aislarse en
la butaca de la oficina.
Una solucién parcial, im-
agregada, sumando perfecta y nada nueva,
pequeias piezas en PEero no por eso menos
cada recorrida. interesante y recomen-

una disciplina que
permite construir el
conocimiento en forma

Detéengase.

Piense.

“Presta el oido a
todos, y a pocos

la voz. Oye las
censuras de los
demas; pero reserva
tu propia opinidon”

William Shakespeare
(1564-1616), poeta,
dramaturgo y actor ingles
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dable, es complementar
la actividad gerencial con
recorridas

En el contexto de la
filosofia japonesa

de mejora de la
gestion se propone el
concepto de gemba,
literalmente “ir donde
ocurre el trabajo”.

informales y
periodicas por la fabrica.

En los anos 70 los inge-
nieros Hewlett y Packard
iniciaron una practica que
poco después fue bauti-
zada como “Management By Wandering Around”
(MBWA), literalmente gestionar a través “dar una
vuelta” (por la fabrica).

iQué es y qué no es?

La propuesta consiste basicamente en una forma
sencilla, accesible, muy poco pretenciosa, y relati-
vamente poco estructurada de volver a las trinche-
ras, con el objetivo general de conocer mejor los
detalles finos sobre la operacion de la fabrica que
originalmente abandonamos.

No se trata de intentar capturar y formalizar todo
el detalle como en los relevamientos para un pro-
yecto determinado, con requerimientos muy es-
pecificos de alcance, nivel de detalle y plazos de
concrecion. Se trata mas bien de una disciplina
que permite construir el conocimiento en forma
agregada, sumando pequefas piezas en cada re-
corrida, y dejando que la secuencia con la que se
genera ese conocimiento emerja naturalmente, sin
imponer ningln cronograma. Nunca se termina de
dominar la operacién, y siempre hay algo nuevo
para aprovechar de cada recorrida.

Este enfoque reconoce la naturaleza circunstancial
del conocimiento en muchas de las dimensiones de
la actividad gerencial, y respeta que el aprendizaje
Gemba se basa en depende de las capacida-
des y sensibilidades de la
persona que aprende —
en nuestro caso el geren-
te que hace las recorri-
das—. Pero no contradice
ni niega el conocimiento
mas formal, el que docu-

encontrar respuestas a
preguntas especificas,
MBWA se basa

en descubrir qué
preguntas podrian ser
relevantes.
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mentamos en diagramas de procesos, manuales de
procedimientos y sistemas de gestion de calidad.
Mas bien lo alimenta y lo complementa.

En el contexto de la filosofia japonesa de mejora
de la gestién se propone el concepto de gemba,
literalmente “ir donde ocurre el trabajo”. Aunque
a primera vista las propuestas suenan parecidas,
tienen marcadas diferencias. Gemba propone in-
vestigar oportunidades para eliminar desperdicios
en cada lugar de trabajo, haciendo series de pre-
guntas encadenadas que buscan la causa raiz de
cada problema. MBWA propone simplemente “dar
una vuelta a ver qué encontramos”.

De hecho, uno de los
gurues del modelo japo-
nés de mejora de la ca-
lidad, Edwards Deming,
explicaba gemba como
alternativa ante la
efectividad del enfoque
MBWA, debida a que

4

“el caminante

La recorrida perid-
dica por la fabrica
enriquece nuestro

conocimiento sobre el i
proceso con detalles
intimos y en mas di-

mensiones que no son usual-

posibles representar mente no tiene ninguna

en un reporte. idea de qu.e pregu‘n.tar y
no le dedica suficiente
tiempo a cada parada

como para llegar a una respuesta valiosa”.

Los objetivos de ambos enfoques son diferentes.
Uno busca resolver problemas concretos, otro
hacer notar alglin problema relevante. Gemba se
basa en encontrar respuestas a preguntas especi-
ficas, MBWA se basa en descubrir qué preguntas
podrian ser relevantes. Pero ambos enfoques coin-
ciden en que la fuente del conocimiento no esta en
la oficina ni en las pantallas del sistema de gestion,
sino en la propia fabrica, delante de cada puesto
de produccién.

Beneficios

Ademas de permitir a quien hace estos recorridos
resolver incrementalmente su ignorancia sobre la
fabrica, y por lo tanto mejorar su capacidad para



Las personas que
operan la fabrica

gerenciar efectivamente,
hay beneficios en otras

valoran la atencion por dimensiones:

parte de la direccion,

A - El ojo del amo engorda
y €S0 en SI mISmo es

el ganado, también cono-
cido como el efecto es-
pantapajaros. Mas de un
jefe de produccién, en diferentes tipos de industria
(construccién, logistica, manufactura, restauran-
tes), me ha compartido que su presencia en la zona
de produccién genera una mejora instantdnea de
la productividad.

productivo.

- Los indicadores e informes de gestion son im-
prescindibles. Pero son planos, para ser graficos,
son en 2D. La recorrida periddica por la fabrica
enriquece nuestro conocimiento sobre el proceso
con detalles intimos y en mds dimensiones que
no son posibles representar en un reporte, y lo
transforma en conocimiento 3D, 4D, 5D... Esta
especie de realidad aumentada sumada a la pers-
pectiva objetiva que dan los niUmeros, constituyen
una fortaleza imbatible.

- Un bano de humildad, cable a tierra, y no olvidar lo
gue paga el sueldo. Para quien gerencia una cade-
na de comida rapida, ponerse a freir hamburguesas
una vez por ano es rutina obligada; pero conversar
cada semana con el que lo hace ocho horas por dia
es un acto de aprendizaje y reconocimiento.

- La operacion es ejecutada por personas, y las per-
sonas requerimos mantenimiento mas intenso que
las maquinas. Dar la oportunidad a las personas que
producen y sirven en nuestros procesos de intercam-
biar palabras, problemas y
sugerencias de mejora con
el gerente o dueno del
proceso en forma perio-
o dica construye confianza,
vu?lven periddicos motiva y facilita la imple-
y sistematicos, sin mentacion de cambios.

convertirlos en una - El

Mantener alguna
rutina para asegurar
que los recorridos se

efecto Hawthorne.

obligacion sin sentido.  Las personas que operan

la fabrica valoran la atencion por parte de la di-
reccion, y eso en si mismo es productivo. Y algo
similar de cara a quien visita: el haber descubierto
situaciones y problemas de primera mano compro-
mete a resolver.

- Las recorridas son en si mismas un medio informal
de comunicacion; una vez abierto y establecido sir-
ve a ambas partes para construir mejores relacio-
nes y a su vez mejores capacidades de iniciativas
de mejora.

ALGUNOS CONSEJOS

Como en toda metodologia recogida de buenas
practicas, ninguna pauta o consejo es determinan-
te; a continuacion, una recopilacion de los consejos
mas habituales y que parecen mas sensatos a la
hora de poner pies a la obra.

La mayoria se basa en unos principios muy simples:
por un lado, asegurar que se cumpla el objetivo ori-
ginal de volver a la trinchera y, por otro, asegurar
que la recorrida sea bienvenida por los operado-
res, es decir que no se vea como artificial, intrusiva,
auditoria, controladora, evaluadora y, lo que seria
peor, turistica.

Preparacion

- Mantener alguna rutina para asegurar que los re-
corridos se vuelven periddicos y sistematicos, sin
convertirlos en una obligacién sin sentido. Pero, so-
bre todo, hay que mantener la frescura y la forma
desestructurada, casual, aleatoria. No son visitas
gue se puedan incorporar en el sistema de gestién
de calidad.

- No hace falta recorrer toda la fabrica todos los
dias. Se pueden hacer recorridas parciales, pero a
lo largo de un periodo no muy largo hay que ase-
gurarse de cubrir todas las zonas y rincones.

- Bajar expectativas. No esperar grandes descubri-
mientos cada vez, y mucho menos la primera. El
aprendizaje y el descubrimiento requieren pacien-
Cia, pero son acumulativos, una vez que se empie-
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Si ve algo que no le
gusta, no se moleste,
no interrumpa, no
corrija, no critique,

za a ver ya no hay mar-
cha atras.

Repasar los nombres
de las personas a las que
probablemente
cuentre.

no juzgue. Luego

de la recorrida ya
podra evaluar qué
hacer, a través de los
canales que sean mas
apropiados.

se en-
Ellos conocen
su nombre, es o minimo
que se puede ofrecer a
cambio de recibirlo.

Recorrida
- Ir solo, sin cortejo, sin guardaespaldas, sin traduc-
tores, sin embajadores... Esta es una tarea a la que
no se puede enviar suplentes.

- No es el desfile de carnaval, ni una visita rapida
para saludar o animar a todos. Mejor dedicar cada
salida a un sector o zona diferente, y conocer un
poco mejor cada vez.

- No anotar nada, ni sacar fotos, ni filmar, ni
nada que sugiera que es una visita al zooldgico.
Imagine usted qué sentiria si su jefe viniera de
visita a sus oficinas y sacara algunas fotos del
desorden en su escritorio o de la pizarra en la
sala de reuniones...

Actitud e interacciones

- Ante todo, relajarse y disfrutar el recorrido. Es un
viaje de aprendizaje y de ponerse en contacto con
lo profundo de la fabrica y quienes todos los dias
la operan.

- Proponer conversaciones cortas, corteses, natura-
les y muy abiertas. No hace falta que siempre sean
sobre la propia operacion. Facilitar y permitir que
surjan los temas en forma espontanea.

- Cuando resulte oportuno, invitar a ofrecer opinio-
nes y sugerencias de mejora.

- Interesarse por los temas que le planteen. No des-
carte nada a priori.
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- No preguntar ni cuestionar si hay riesgo de que
sea considerado una critica. Su presencia ya es una
pregunta implicita. Preferir preguntas amplias y ge-
néricas y disponerse a escuchar. Observar y escu-
char mucho mas que ensefar, explicar o pontificar.
Hay una razén por la cual tenemos dos orejas y
solamente una boca...

- Si ve algo que no le gusta, no se moleste, no in-
terrumpa, no corrija, no critique, no juzgue. Luego
de la recorrida ya podré evaluar qué hacer, a través
de los canales que sean mas apropiados.

Al terminar

- Al regreso del recorrido, hacer alguna anotacion
sobre algo que haya aprendido. Una observacién,
una iniciativa para proponer, una duda o inquietud
para explorar. También apuntes sobre algunas de
las personas con las que tuvo oportunidad de inte-
ractuar. Vale mas la espontaneidad que la forma-
lidad del apunte. Una bitacora o diario de viaje es
mas que suficiente.

- Si durante la visita hubo inquietudes, planteos,
propuestas, asegurarse de dar seguimiento y alguna
respuesta, sin dejar pasar mas de unos pocos dias.

UNA RECORRIDA VALE MAS QUE MIL
IMAGENES

Estamos en tiempos de realidades virtuales y reali-
dades aumentadas, y sin embargo todavia no he-
mos aprovechado todo el potencial de las visitas
reales a nuestras fabricas, en carne y hueso y en
tiempo real. Si una imagen vale mas que mil pala-
bras, icuanto mas vale una recorrida?

Una vez me crucé con un consejo para directivos
que decia algo asi como: “Sin importar tu titulo o
tu cargo, deberias pasar algo de tu tiempo cada dia
con tus empleados de front-line, los que estan en
contacto con los clientes”. En este articulo exten-
demos el consejo también para los del back-office,
los que estan fabricando los productos, servicios y

experiencias para los clientes.



