“Pegame que me hace hien”:
Trompadas controladas
como instrumento

tle mejora

m Por Adrian Edelman

¢ Cuales son los errores operativos mas
comunes y que parecen imposibles de
eliminar? Ejemplos hay varios y se dan en
todas las organizaciones, pero ¢ como aprender
de ellos y qué tipo de practicas existen para convertir

el fallo en una oportunidad de mejora?

A GOLPES SE APRENDE, dice el refran. Pero los
golpes suelen ser caros. O de consecuencias

de aprender sistematicamente de ellas, sin que
les resulte traumatico.
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En este articulo exploraremos algunas de estas
précticas y los mecanismos que las justifican.

Los fallos nuestros de todos los dias
Considere el lector cualquier empresa u organi-
zacién que conozca bien. {Cudles son los errores
operativos mas comunes, los que ocurren mas
frecuentemente, los que por mds tontos que sean
parecen imposibles de eliminar?

En cada empresa son diferentes, pero en el
fondo todos se parecen, y usted los conoce bien.
En algunas empresas los llamamos “penales re-
galados”, en otras “goles en contra”, y en otras
simplemente...

Los hay de todos los tipos y colores: los mas dolorosos
son aquellos que afectan la relacion con los clientes;
pero los que son detectados antes que lleguen al
cliente, a fuerza de controles e inspecciones, tam-
bién duelen en forma de sobre-costos, ineficiencias
y pérdidas de tiempo.

Ejemplos hay muchos —elija usted cudles le suenan
mads conocidos—: Ordenes de clientes que se entre-
gan tarde o con errores; facturas que se pierden o
que se emiten con errores; pedidos que se arman
incompletos o equivocados; materiales o compo-
nentes defectuosos que se utilizan en la fabrica-
cidn, elaboracion, o ensamblado de productos mas
complejos; procesos de fabricacidn, elaboracion, o
ensamble que sisteméticamente producen pro-
ductos con problemas; eventos para los cuales los

Revista de Antiguos Alumnos del IEEM

.« El error individual nos parece
tolerable, hasta insignificante; sin
embargo, subestimamos el costo
acumulado de la ocurrencia de ese
error

recursos necesarios estan en el lugar equivocado,
0 aparecen en el momento equivocado; condi-
ciones de servicio prometidas a un cliente que
no se cumplen, o se modifican unilateralmente;
y muchos més que usted conoce bien.

El fenémeno es muy democratico en cuanto a los
ambitos donde ocurre: manufactura, servicios,
procesos administrativos, eventos, o cualquier
tipo de situacion donde, como nos previene
Murphy, algo pueda “salir mal”.

Es muy probable que usted sepa de la existencia
de estos problemas; de hecho, usted probable-
mente dedica mas tiempo del que quisiera a
rastrear informacidén, apagar incendios, culpar
a otros y disculparse con sus clientes. Posible-
mente también tenga una buena idea acerca de
las causas que originan la sensacidn de crisis
permanente, y seguramente al menos olfatea
la direccién que deberian tomar las soluciones
correspondientes. Como si fuera poco, usted
intuye que en realidad las soluciones son re-
lativamente simples y poco més que algo de
sentido comun.

Causas habituales

del descontrol normal

Entonces, si reconocemos la existencia de los
problemas, y tenemos idea sobre cémo resol-
verlos, ¢(por qué estas situaciones tienden a
perpetuarse, en lugar de mejorar hacia estados
menos problematicos?



Pegame que me hace bien...

Una explicacion tentadora, a veces insinuada por
los directivos de empresa, se apoya en una supuesta
diferencia de perspectivas e intereses entre directivos
y empleados. En otras palabras, “los empleados no
saben que lo hacen mal, o no les interesa hacerlo bien,
0 ambas cosas al mismo tiempo”. Sin embargo, este
enfoque es como minimo simplista y hasta prejuicio-
s0; mas aun, no conduce a ninguna solucidn, ya que
coloca la fuente del problema en la naturaleza de la
organizacion. Sabemos que los operarios de una em-
presa, —en sentido amplio— quienes hacen funcionar
la operacion, tienden a ser tan o mas perspicaces
respecto a los problemas y sus causas como quienes
estin a cargo.

La explicacién suele encontrarse en algunas tram-

pas en las cuales caemos inconscientemente, que

burlan nuestros limites naturales de tolerancia y

nos permiten convivir con escenas de mediocridad

operativa:

e “No es para tanto”. Somos conscientes del
problema, pero no valoramos la magnitud real
de sus consecuencias. El error individual nos
parece tolerable, hasta insignificante. También
conocido como “no exageremos, es la primera
vez que pasa...”. Sin embargo, subestimamos el
costo acumulado de la ocurrencia de ese error
a lo largo de todo un afo, o para toda la gama
de productos y servicios, o potencialmente para
todos los clientes actuales y futuros. Un ejem-
plo tipico: el stock de mercaderias que en su
momento no se vendid, y que como nos cuesta
decidir qué hacer con él, quedara alli por los

Una de las trampas mas peligrosas
es lo que en inglés llamariamos
“quick & dirty”y en criollo

“lo atamos con alambre”

tiempos de los tiempos... Tendemos a ol-
vidar que esas cajas equivalen a dinero que
no se tiene en la caja, y a metros cibicos de
espacio que no se pueden ocupar con otros
usos.

¢ “Ahora no es el mejor momento”, sindrome
también conocido por sus variantes “a mi
no me toca”, “no tenemos recursos-tiem-
po-dinero”, y “esa no es la mejor forma de
resolverlo”. En su version més paralizante,
toma la forma de “el problema es mas com-
plicado, porque esta relacionado con estos
otros setenta y cuatro problemas, y hasta no
resolver aquellos, no hay nada que podamos
hacer...”. En palabras mas elegantes y con-
temporaneas, “no hay voluntad politica”.
Esto significa que conocemos el problema
adecuadamente, conocemos en teoria los
pasos del método cientifico de resolucion
de problemas, pero nunca encontramos el
mejor momento para empezar, o las per-
sonas adecuadas para liderar el cambio, o
simplemente la motivacion para hacerlo.

Ojos que no ven, corazoén que no siente. La
verdad es que no tenemos ni idea de las cau-
sas reales de los problemas, ya que nunca
nos hemos metido a fondo en los detalles,
ya sea por falta de informacion, o porque
preferimos mantenernos en la felicidad
temporal de la ignorancia inconsciente...
De hecho hacemos todo lo posible para
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evitar siquiera enterarnos de los problemas. Y si
No nos enteramos, no tenemos un problema. ..

“Telo arreglo enseguida”, lo que en inglés llama-
riamos “quick & dirty”, y en criollo “lo atamos con
alambre”. Esta trampa es definitivamente una de
las mas peligrosas, aun a pesar de su apariencia
inocente y hasta eficaz. Un arreglo rapido es mu-
cho mas facil, cémodo, rapido, barato (al menos
en el corto plazo)y eficaz, ya que permite volver a
la normalidad lo antes posible. El riesgo es que ge-
nera en los involucrados la feliz ilusién de que han
resuelto problemas, y por lo tanto han contribuido
con esfuerzo util. Y la euforia creada por ese breve
éxito nos hace olvidar que la solucién no era mas
que provisoria, y nos evita tener que descubrir las
causas reales y actuar sobre ellas. El ejemplo
clasico: reforzar un fusible con alambre para
“que no vuelva a saltar”.

Fallos como instrumento de mejora

A continuacién, comentamos dos précticas que inte-
gran la ocurrencia de fallos con su efecto de mejora.
Ambas tienen origenes diferentes, pero comparten
principios similares. En cualquiera de los casos, su
aplicacion se puede combinar y extender a sectores
industriales, comerciales y de servicio.

Parar la linea

“Parar la linea” es una de las précticas mas comenta-
das pero menos practicadas de la filosofia de trabajo
Justo a Tiempo (JIT). En una de las aplicaciones méas
estudiadas del JIT, el famoso Sistema de Produccion
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de Toyota (TPS), los operarios de las plantas de
ensamble de automoéviles tienen la autoridad, en
ciertas condiciones, para detener toda la linea de
montaje cuando encuentran un problema que les
impide realizar su tarea como estaba predefinido.
Recuerde el lector que estas lineas de ensamble se
apoyan en cintas transportadoras que se mueven a
una velocidad constante a lo largo de algunos miles
de metros... Esta discrecionalidad es equivalente a
anunciar, literalmente, “hasta que no se resuelva este
problema, no seguimos”.

¢Cuales son los principios que sustentan esta
practica, y por qué funciona?

En los sistemas de produccion tradicionales, ante la
aparicién de un problema en la linea, la respuesta
suele ser dejar a un lado el componente o recurso fa-
llado, y utilizar otro de los tantos disponibles. En en-
tornos de produccién o movimiento de mercaderias,
tiramos el articulo fallado al rincon, y tomamos otro.
Total, hay muchos mas en el dep6sito. En entornos
de servicio, dejamos de utilizar el recurso problema-
tico, y usamos otro. Total, hay muchos disponibles.
Aprendizaje que todos los involucrados realizan: no
tiene mucho sentido resolver el problema de fondo,
ya que de todas maneras hay piezas/recursos de res-
paldo para seguir operando.

“Parar la linea” por un problema quizas menor pare-
ce un poco estricto de mas. Pero el aprendizaje que
realizan los involucrados es totalmente diferente.
Si no hay respaldo, y ante cualquier problema la
produccion se interrumpe: (1) nos cuidaremos muy
bien de que aparezca cualquier problema—actitud de



Pegame que me hace bien...

.« Sipagar la compensacion es re-
lativamente “barato”, el compor-
tamiento natural y racional de las
personas en dicha empresa sera
pagar y olvidarse del asunto

prevencion—; (2) en caso que ocurra un problema,
inmediatamente todos los afectados se dedicaran
en forma exclusiva a resolverlo —trabajo en equi-
po—; v (3) como reconocemos que cada parada es
muy costosa, haremos lo posible para evitar que
aquel problema ocurra de nuevo —resolucion desde
la causa raiz—.

Un beneficio adicional de esta préctica es que no se
permite que los sintomas del problema se separen
de sus causas, con lo que el analisis y resolucion
tienden a ser més féciles. Cada problema se enfren-
ta inmediatamente después que se manifiesta.

Garantias de servicio

Una garantia de servicio es un acuerdo compuesto
de dos elementos: una promesa y una compensa-
cion. La mecénica es: si nuestra promesa de ser-
vicio no se cumple, le compensaremos a nuestro
costo. Ejemplos: si su envio postal no llega a la
hora prometida, le devolveremos el importe del
servicio; si tiene un corte de mas de 14 horas en el
servicio de energia eléctrica, el consumo del mes
seré gratis.

Gran parte de las garantias de servicio que se ofre-
cen en el mercado tienen como objetivo mejorar
el valor percibido por el cliente antes de comprar
—o sea, un gancho para convencerlo—. Pero en de-
terminadas condiciones, funciona también como
instrumento de mejora.

El truco es que el costo total de la compensacion
a pagar por la empresa sea mayor que el costo de

evitar estos errores en forma permanente. Si pa-
gar la compensacion es relativamente “barato”, el
comportamiento natural y racional de las personas
en dicha empresa seré pagary olvidarse del asunto.
Abhora, sila penalizacidn es suficientemente alta, su
ocurrencia —aislada o por acumulacion- se trans-
formara en intolerable. Entonces valdra la pena
dedicar algunos recursos, tantos como el costo de
la multa, a evitar que ese error se produzca en el
futuro. La garantia de servicio mueve a la mejora
solamente si su costo es mayor al costo de la mejora
permanente.

Como beneficio adicional, el sistema esta permanen-
temente “comprando” informacién sobre problemas
actualesy eventuales. A cambio de una compensacion
relevante, el cliente nos indica qué es lo que hacemos
mal. ¢{Le parece buen negocio?

Para funcionar como herramienta de mejora, no es
imprescindible que la garantia de servicio se ofrezca
efectivamente a clientes. Similares resultados se pue-
den obtener si se aplica internamente entre procesos
de una empresa, siempre y cuando se respete el valor
del cliente interno.

Como escapar de las trampas

Los ejemplos ilustran mecanismos précticos que lo-
gran evitar las trampas que mencionamos al inicio del
articulo. Los principios que estas empresas ponen en
préctica no son otra cosa que atacar sistematicamente
las causas profundas de cada una de las trampas. Y en
esencia, estan mas sustentados en cambios de enfoque
0 perspectiva que en costosas implementaciones.
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Pegame que me hace bien...

Aceptar que ningun error o problema operativo ocurre en forma

No es para tanto

casual ni aislada. Aunque el problema no se haya manifestado

todavia, seguramente el defecto en las causas “ya ocurrié”, con lo
cual es solamente una cuestion de tiempo...No tolerar que se
minimicen asuntos en funcién de consecuencias calculadas a corto
plazo. Si es necesario para que el problema “merezca” ser atendido,
exagerar las consecuencias potenciales.

Ahora no es el
mejor momento

Reconocer que el tnico mejor momento es ahora, y disefar
mecanismos para incentivar a las personas a enfrentar los
problemas y resolverlos de raiz en el momento en que ocurren. A

veces, “quemar las naves” es el mejor incentivo...

Ojos que no ven,
corazon que no
siente

Te lo arreglo
enseguida

Hacer bien visibles los problemas y sus efectos. Poner en
practica sistemas o mecanismos para “toparse” con ellos, y
asegurarse que sea muy dificil esconderlos bajo la alfombra.

Balancear los objetivos —o la definicion de eficacia- ante cada
contratiempo. El objetivo principal no debe ser exclusivamente el

volver a la normalidad, sino aprender del contratiempo para
evitar que suceda nuevamente.

Reflexiones finales: desperdicios a la
vista

A golpes se aprende, dice el refran. Hemos revisado
dos practicas probadas que utilizan los fallos ope-
rativos de todos los dias para sefalar el camino de
la mejora, no como una actividad adicional y para
cuando haya tiempo, sino integrada en la gestion
operativa. En pocas palabras, y a modo de resu-
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men, se trata de poner los desperdicios a la vista
de todos, en lugar de esconderlos en el fondo, para

obligarnos a enfrentarlos y resolverlos en forma
definitiva. @

Una version anterior y mds breve de este articu-
lo fue publicada en octubre de 2006 en Socrates
(www.ieem.edu.uy/socrates)




