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VOLVER A LAS TRINCHERAS

Consejos practicos para que gerentes y duefios de procesos reconecten con las fabricas de productos, servicios y
experiencias para el cliente

POR ADRIAN EDELMAN
Profesor del IEEM

n una columna ante-
rior propusimos unas
pistas para detectar si
los gerentes y duefios
de los procesos siguen
bien conectados con sus fabri-
cas —el espacio fisico donde ocu-
rren los procesos principales de
produccidn y servicio—-, o si por
el contrario se verifica el usual
abandono de las trincheras.

Luego revisamos brevemente
las consecuencias negativas del
abandono: paratodoslosasuntos
paralos cuales no hayamos espe-
cificado procesos, flujos y demds
detalles, alguien en la fabrica de-
cide por nosotros. El problema es
que estos cientos de microdeci-
siones son, para todos los efectos
practicos, quienes construyen (o
destruyen) la estrategia; resuel-
ven el resultado, la eficacia y la
eficiencia de la operacion. Y sino
conocemos los detalles, no pode-
mos gerenciatr.

En este segunda parte propo-
nemos una practica parareconec-
tary ofrecemos una serie de con-
sejos ala hora de implementarla.

Recorridos periddicos para
volver a conectar

La propuesta consiste simple-
mente en complementar la acti-
vidad gerencial con recorridas
informales y periddicas por la
fabrica. Es una solucién parcial,
imperfecta, y nada pretenciosa,
pero también muy sencilla y facil
de implementar.

No se trata de capturar y for-
malizar todo el detalle como en
los relevamientos para un pro-
yecto determinado, con requeri-
mientos muy especificos de al-
cance, nivel de detalley plazosde
concrecidn. Se trata mas bien de
unadisciplina que permite cons-
truir conocimiento de a poco, su-
mando pequefias piezas en cada
recorrida. Nunca se termina de
dominar la operacién, y siempre
hay algo nuevo para aprovechar
de cadavisita.

Esteenfoque reconocelanatu-
raleza circunstancial del conoci-
miento, y respeta que el aprendi-
zaje depende delascapacidadesy
sensibilidades de la persona que
aprende —el gerente que hace las
recorridas-. Pero no contradice
ni niega el conocimiento mads
formal, el que documentamos en
diagramas de procesos, manua-
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Alimenta y complementa el
conocimiento mas formal, el que
documentamos en diagramas
de procesos, manuales de
procedimientos y sistemas de
gestion de calidad

les de procedimientos y sistemas
de gestion de calidad. Mas bien lo
alimentay lo complementa.

Algunos consejos

Como en toda metodologia recogi-
da de buenas précticas, ninguna
pautaoconsejo esdeterminante; a
continuacién unarecopilacion de
los consejos mas habitualesy que
parecen mas sensatos ala hora de
poner pies ala obra.

Preparacion

» Mantener alguna rutina para
asegurar que los recorridos se
vuelven periddicosy sistematicos,

sin convertirlos en unaobligacion
sin sentido. Pero sobre todo, hay
que mantener la frescura y la
forma desestructurada, casual,
aleatoria. No son visitas que se
puedan incorporar en el sistema
de gestion de calidad.

« No hace falta recorrer todala
fabrica todos los dias. Se pueden
hacerrecorridas parciales, peroa
lolargodeun periodo nomuy lar-
go hay que asegurarse de cubrir
todaslas zonas y rincones.

« Bajar expectativas. No es-
perar grandes descubrimientos
cada vez, y mucho menos la pri-
mera. El aprendizaje y el descu-
brimiento requieren paciencia,
pero son acumulativos, una vez
que se empieza a ver ya no hay
marcha atrds.

« Repasar los nombres de las
personasalas que probablemente
te encuentres. Ellos conocen tu
nombre, eslo minimo que se pue-
de ofrecer acambio de recibirte.
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Recorrida

«Irsolo, sin cortejo, sin guarda-
espaldas, sin traductores, sin em-
bajadores... Estaesunatareaala
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 di-
ferente, y conocer un poco mejor
cadavez.

» No anotar nada, ni sacar fo-
tos, nifilmar, ni nada que sugiera
que es una visita al zooldgico.

Actitud e interacciones

« Ante todo, relajarse y disfru-
tar el recorrido. Es un viaje de
aprendizaje y de ponerse en con-
tacto conlo profundo delafabrica
yquienestodoslosdiaslaoperan.

« Proponer conversaciones
cortas, corteses, naturales y
muy abiertas. No hace falta que
siempre sean sobre la propia ope-
racion. Facilitar y permitir que

surjan los temas en forma espon-
tdnea.

« Cuando resulte oportuno,
invitar a ofrecer opiniones y su-
gerencias de mejora.

« Interesarse por los temas que
le planteen. No descarte nada a
priori.

- No preguntar ni cuestionar si
hay riesgo de que sea considera-
dounacritica. Tu presenciayaes
una pregunta implicita. Preferir
preguntas amplias y genéricas y
disponerse a escuchar. Observar
y escuchar mucho més que ense-
fiar, explicar o pontificar.

«Sivesalgo que no te gusta, no
te molestes, no interrumpas, no
corrijas, no critiques, nojuzgues.
Luego de la recorrida ya podras
evaluar qué hacer, a través de los
canales que sean mas apropiados.

Al terminar

» Al regreso del recorrido, ha-
cer alguna anotacién sobre algo
que hayas aprendido. Una obser-
vacion, una iniciativa para pro-
poner,unadudaoinquietud para
explorar mas. También apuntes
sobre algunasdelas personascon
las que tuviste oportunidad dein-
teractuar. Vale maslaespontanei-
dad quelaformalidad del apunte.
Una bitdcora o diario de viaje es
mas que suficiente.

« Si durante la visita hubo in-
quietudes, planteos, propuestas,
asegurarse de dar seguimiento y
algunarespuesta, sin dejar pasar
mas de unos pocos dias.

Unarecorrida vale mas

que mil imagenes
Estamosentiempos derealidades
virtuales y realidades aumenta-
das, y sin embargo todavia no
hemos aprovechado todo el po-
tencial de lasvisitasreales anues-
tras fabricas, en carne y huesoy
entiemporeal.Siunaimagenvale
mas que mil palabras, jcudnto
ma4s vale una recorrida?

Una vez me crucé con un con-
sejo paradirectivos que decia algo
asicomo: “Sinimportartutituloo
tucargo, deberias pasaralgodetu
tiempo cada dia con tus emplea-
dos de front-line, los que estdnen
contacto conlosclientes”. Eneste
articulo extendemos el consejo
también para los del back-office,
los que estan fabricando los pro-
ductos, servicios y experiencias
paralos clientes.

* Esta columna es la segunda
parte de “Menos escritorio, mas
cascoblanco”,20deabrilde2016. @



