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MENOS ESCRITORIO Y MAS

VUELTA POR LA FABRICA

Gerentes, jefes y duenos de proceso harian bien en ponerse el casco blanco y dar una vuelta por sus fabricas mas seguido,
preferentemente todos los dias

POR ADRIAN EDELMAN
Profesor del IEEM

ada vez que participo

de una iniciativa de

mejora de procesos

en una organizacién

suelo encontrar un
escenario que resumo de la si-
guiente manera: de a poco, sin
darse cuenta, y probablemente
sin quererlo, el duefio del proceso
se ha retirado de “la fabrica” —el
espacio fisico donde ocurren los
procesos principales de produc-
cién y servicio de lo que sea que
se venda-. Y en su lugar, quienes
estan directamente en la opera-
cién -losidéneos, losencargados,
los operarios, los vendedores, los
administrativos—resuelven como
mejor les parece.

En todo proceso hay al menos
una “fabrica”: puede tratarse de
una fabrica propiamente, de un
centro logistico, un salén de ven-
tas, cualquier sala de espera, el
area de atencion primariaen una
policlinica, una sala de embar-
que, un call-center, lasoficinasde
administracién y hasta las aulas
deunainstituciéon educativaysus
patios de recreo... En definitiva,
todos los espacios donde se pro-
duce y se atiende clientes.

Tres grupos de pistas sirven
como evidencia para sugerir este
diagndstico. Para empezar, ante
preguntas muy especificas sobre
cémoy por qué el proceso funcio-
nadetal o cual manera, en algin
punto llegamos a “no lo tengo
muy claro,llamemosalencargado
paraquenosexplique”. Amedida
que avanza el proceso de investi-
gacidn solemos descubrir que a
falta de mejor orientacién, defi-
niciones, o supervision, o todas
ellas juntas, quienes trabajan en
la propia linea toman pequeifias
decisiones que parecen triviales
-y despreciamos como “demasia-
do operativas”- pero que impac-
tan fuertemente en la eficiencia o
en la calidad de servicio. A modo
de ejemplo, en procesos de logis-
tica serian decisiones tales como
cudles pedidos se atienden antes
o después, con qué criterio se
aceptan orechazan excepciones,
si priorizar calidad de servicio o
eficiencia, o como se organiza la
cargadebultosenunacamioneta

“Tu escritorio es un lugar
peligroso desde el cual ver el
mundo”, John Le Carré

dereparto.Pararematar, alahora
dedisefiar alternativas de mejora
quedaen evidencialafalta de do-
minio sobre detalles especificos,
detalles que son imprescindibles
para asegurar un disefio de solu-
cién apropiado y una implemen-
tacién viable.

éPor qué abandonamos la fabri-
ca, y cual es el problema?
Lo que hacemos y no hacemos en
las empresas suele ser una combi-
nacion entre lo que creemos im-
portanteyloqueesfacilocémodo
de realizar. Probablemente mu-
chos entendamos la importancia
deestapractica, perocreemos que
no tenemos suficiente tiempo, o
que no es una tarea muy produc-
tiva —jhay tanto para hacer en la
oficinal-.

Por eso hace faltaimponernos
la disciplina de hacer estas reco-
rridas periédicamente.

=SALVATORE=-

Quizas estamos confundidos
y creemos que ser jefe o gerente
es ocuparse de lo estratégico so-
lamente. El problema es que el
diablo esté en el detalle, y mas
precisamente en la ejecucién y la
implementacion.

Perounabuena estrategia mal
ejecutada no resulta ser una bue-
naestrategia.

No se trata de microgestion (o
micromanagement), pero si de
combinar perspectiva amplia con
suficiente detalle concreto de la
realidad. Cualquier futuro estra-
tégico, deseado o no deseado, se
construye acumulando infinitos
instantes de ejecucién “hoy”.

éQué se puede ganar?
“Sisoloesperasaquelagente ven-
gaavos, solo encontraras proble-
mas pequeiios.

Los problemas grandes (y las
oportunidades) estan donde la

gente no se da cuenta que tiene
problemas”, W Edwards Deming.

Esta practica de dar vueltas
por la fabrica en forma periddica
no esnuevo. Enladécadade 1970
se empezod areconocer como “Ma-
nagement By Wandering Around”
-literalmente gestionar a través
de “dar una vuelta”-. En una se-
gunda parte de este articulo pro-
fundizaremos en algunos conse-
jos sobre como hacerlo bien. Por
el momento, cerremos esta parte
revisando algunas de las razones
—-obeneficios esperados— quejus-
tifican esta recomendacion:

« El ojo del amo engorda el ga-
nado, también conocido como el
efecto espantapdjaros. Mas de un
jefe de produccidn, en diferentes
tipos de industria (construccion,
logistica, manufactura, restau-
rantes), me ha compartido que
la simple presencia del jefe —el
de casco blanco- en la zona de
produccion provoca una mejora
instantanea de la productividad.

«Losindicadoreseinformesde
gestién son imprescindibles. Pero
son planos, para ser graficos, son
en 2D. La vuelta periédica por la
fabrica enriquece nuestro conoci-
miento sobre el proceso con deta-
llesintimosyen mas dimensiones
que no son posibles representar
en un reporte, y lo transforma en
conocimiento 3D, 4D, SD... Esta
especie de realidad aumentada
sumada a la perspectiva objetiva
que dan los niimeros, constituyen
una fortaleza imbatible.

«Unbafiode humildad, cablea
tierra, y no olvidar lo que paga el
sueldo. Para quien gerencia una
cadena de comida rapida, poner-
se a freir hamburguesas una vez
por afio es rutina obligada; pero
conversar cadasemanacon el que
lo hace ocho horas por dia, es un
acto de aprendizaje y reconoci-
miento.

« Laoperacion la ejecutan per-
sonas, y las personas requerimos
mantenimiento mas intenso que
las maquinas.

Dar la oportunidad a las per-
sonas que producen y sirven en
nuestros procesos de intercam-
biar palabras, problemas y suge-
rencias de mejora con el duefio
del proceso en forma periodica
construye confianza, motiva y
facilita la implementacién de
cambios. @





