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Introduccidn

Considerados Sefloras y Sefores.

Hace cerca de tres meses, mi profesidén de analista se vio sorprendida por
la pregunta del Ing. Rodriguez Ponti respecto a qué elementos
psicoldégicos creia yo que podian intervenir en el “desconocimiento de las
pérdidas fabriles”, pues era de su interés incluir la variable humana y
psicoldégica en esta IV Jornada de Gestidén Eficiente de Plantas

Industriales que estaba organizando el IAII, y que hoy nos reUne.

La inquietud fue todo un desafio mutuo, que luego fue incluyendo a otros
actores en Consultoria, y a dgquienes a algunos ya conocen y a otros
continuardn conociendo durante el resto de la tarde.

Este desarrollo que les presento se inicidé sobre un *“trabajo de casos”

que fueron seleccionados por su mayor representatividad.

Quisiera compartir ahora con uds. los frutos de nuestra inquietud.



Pensar desde la Direccidn

No es extrafio para nadie enunciar que el trabajo de la Direccidén de la

Empresa consiste en la planificacién, coordinacién, proyeccién,
programacién, etc. de la vida de la Empresa. En otros términos, me
gustaria decir que es *“un trabajo de pensamiento”. Es decir, voy a

considerar que una de las tareas principales de la Direccidén es pensar;

la otra es actuar, y sobre ello volveremos brevemente luego.

En miras a esto, voy a sintetizar deliberadamente 1la funcidén del
pensamiento como la de *aceptar” o “negar” una toma de conciencia. Y es
justamente en su faz de “negacidén” donde mds nos interesa hoy para
nuestro tema; por eso, voy a llamar a esa faz de negacidén: “el trabajo de
la negacién”. Dicho sencillamente, el trabajo de la negacidén consiste en

”

“decir que no en “negarse a tomar conciencia” de una situacidn

determinada.

Nos baste enunciar lo anterior para que podamos imaginar qué amplio es
este trabajo, y qué necesario inclusive. En este mismo momento estamos
negadndonos a percibir sonidos del exterior, a recordar ideas que nos
distraen, a pensar sentidos alternativos a lo que estoy diciendo pero que

no vienen al caso, etc., etc.

En lo que a nosotros atafie, hoy queremos explorar sdélo el trabajo de la
negacioén en la mente de la Direccidén; es decir, las negaciones de la
Direccidédn y sus consecuencias sobre las pérdidas fabriles. Tal es,

puntualmente, nuestro UGnico cometido.

Nuestro interés, aun por acotado que parezca, sigue siendo amplio vy
complejo. “:;:Qué lleva a una Direccidén a negar pérdidas? ;Cémo es que
esto ocurre? ;Qué otras consecuencias tiene?” y otras tantas preguntas

que pueden continuar surgiéndonos...

A nosotros, sin embargo, no nos van a interesar solamente las negaciones

de las pérdidas, sino algo méds, en animo de complicar las cosas: la



relacidén de esta negacidén con el trabajo del Consultor. Y ahora si que

estdn todos los actores sobre el escenario...

Empecemos, sin embargo, por la parte mads sencilla: nuestra casuistica.
;Qué puede ensefiarnos ella sobre el trabajo de la negacidén en la mente de

la Direccidn?

En el caso presentado por Gabriel Gaspari, donde las &érdenes de compra
pequefias quedaban en espera de otras y que culminé con la Jjubilacién
temprana del Jefe de Sector, nosotros evaluamos que esto fue consecuencia
de una cierta contradiccién de parte de la Direccidén, en donde dos
mandatos contradictorios recaian sobre el mismo Sector y que llevaban a
este a actuar con cierta autonomia con el fin de resolver tal
contradiccidn. ;Cudl es aqui el trabajo de la negacidén desde la mente de
la Direccién? E1 de no tomar conciencia de 1las consecuencias de la
contradiccidén, siendo que tal toma de conciencia deberia llevar a una
opcién y un reacomodamiento del Sector, a asumir ciertas pérdidas

necesarias, si asi fuera.

El caso que trajo Enrique Wojnacki, sobre las Ordenes de Compra emitidas
por el MRP y transcriptas a maquina de escribir parece sencillo, ingenuo
inclusive; pero que no nos dejemos engahar: no lo es en absoluto; es un
caso grave. Este caso nos habla de la capacidad negadora de la Direccidn
de mantener dos 4&reas, o dos sectores dentro del mismo area -como este
caso—, incomunicadas.

Si nos gusta pensar la Empresa como un cuerpo, con articulaciones que
hacen de fronteras -palabra importante-, aqui descubrimos que en el paso
fronterizo jhay un muro!; en lugar de articulaciones, hay anticuerpos.
iEsta fébrica tiene una enfermedad autoinmune! Acd nos acercamos a una
enseflanza crucial: instalado un flamante MRP, siguidé haciendo falta algo
més para que la negacidn devenga continuidad diferenciada. Y alli radica
su gravedad: si una Direccidén fue capaz de mantener un muro en algo tan
sencillo, imaginemosnos con cuanta mds fuerza podrd levantarlo en algo mas

crucial...

El caso de Arturo Rodriguez Ponti, sobre los “trucos” para la impresidn
nocturna de etiquetas, nos es de una enseflanza capital para lo que
pretendemos mostrar en esta comunicacidn, para descubrir el trabajo de la
negacién en la mente de la Direccidn. cQué llevaba a este Director a no
visitar el turno nocturno? ;Cébmo podia ser que nunca hubiera pensado en

hacerlo? Aqui se deslinda claramente el trabajo del pensamiento de la



inversién monetaria en IT. La solucién al problema era gratuita, no
onerosa, bastaba pensar para hallar una salida a las pérdidas.
Retomaremos aspectos de este valioso caso en el apartado siguiente sobre

la relacidén Consultor-Empresario.

Ya, por ultimo, el caso de Ivo Bandoli sobre el engranaje del motor de
limpiaparabrisas nos revela puntos muy relevantes sobre el trabajo
negativo de la Direccidn, pues nos debe llevar a preguntarnos no tanto qué
aspectos los empleados le ocultaban a la Direccidn, sino qué aspectos la
Direccién se ocultaba a si misma, porque es sélo desde este
autoocultamiento desde donde puede proyectarse un cono de sombra bajo el
cual son capaces de crecer las mas extraflas criaturas, criaturas capaces

de armar una fdbrica paralela inclusive...

Anteriormente dijimos que hariamos referencia al actuar de la Direccidn; vy
nos referiamos a este caso. Creemos que aqui no se trata sdélo de pensar,
sino de considerar qué actitudes y valores llevaron a la Direccidén a
permitir que esto exista. Creemos que aqui no hay sdélo no pensamiento,
aqui hay inaccidn...

Esta materia supera el tratamiento del tema que podemos hacer hoy, pero no

queriamos pasar por ello sin hacer alguna referencia al respecto.

Volviendo ya a nuestro cauce, como pueden ver, nuestro trabajo, nuestro
vértice, ha sido responsabilizar a la Direccidén de las pérdidas de
Planta, porque creemos que desde ese lugar aun podemos actuar como

Consultores.



La relacidén Empresario-Consultor

En nuestra Introduccidén, y al mencionar el caso de Rodriguez Ponti sobre
la impresidén nocturna de etiquetas, mencionamos que buscariamos incluir
el trabajo del Consultor en la ecuacidén de la negacidén. Nos abocamos a

ello ahora.

En lineas generales, hay muchas formas en las cuales podemos negar desde
la Direcciédén, por ejemplo, tomando una parte del problema por el todo,
dando 6rdenes contradictorias, buscando negar absolutamente toda
contradiccidén, creyendo en fdérmulas comerciales magicas, no evaluando
alternativas de pérdidas, contentarnos con ver *“la parte que anda bien”
para no ver "la parte que anda mal” o, aun llegado el caso, como ya
dijimos, ver ©pero no actuar, tal vez por desidia, desesperanza,

resignacidén, complicidad... tantas cosas.

En el &mbito del pensamiento, el trabajo de la negacidén produce, en
ultima instancia, departamentos mentales, que recién luego se traduciran
en departamentalizaciones fabriles. El trabajo del consultor consistird
en transformar esas negaciones, esas medianeras, en fronteras: buscarad

que el trabajo de la negacidn se transforme en un trabajo fronterizo.

Como ven, tarea nada sencilla, sobre todo si le sumamos algo mas: quien
estd parado en la frontera es el consultor mismo. Y esto es asi porque
é1l deberd permanecer en esas fronteras, sefalandolas y comunicandolas
entre si, dédndoles wuna continuidad diferenciada, siendo -en Ultima
instancia- un extranjero amigable para la Direccidén: no estando tan
dentro de la Empresa que pierda su objetividad ni tan exterior que no la

comprenda.

Ahora bien, esta fronterizacidén de la tarea consultiva estd lejos de ser
una panacea. Porque jay del destino de aquél que quiera descubrir vy
reemplazar las negaciones por aceptaciones! Serd acusado de facilismo,

de conveniencia, de desconocimiento, de extranjeria, etc.



Con todo esto descubrimos que las negaciones tienen un por qué, y dJque
esta pareja Empresario-Consultor pecaria de ingenuidad si creyera que les
espera un camino de rosas en su trabajo conjunto contra las pérdidas y

sSus negaciones.

Asi, por ejemplo, en su trabajo, el Consultor deberd preguntarse: “:;Qué
no estd este Empresario contandome? ;Qué no estda percibiendo mi
Consultante? ;Qué relacidén sectorial no estd haciendo? ;Qué frontera
empresarial no desea levantar? ;Qué opcidén no estd pensando? ;Sobre qué o
quién no estd dispuesto a dudar? ;Qué incertidumbres no desea explorar?”.
Pero aun se hard preguntas sobre si mismo, sobre la naturaleza de su
trabajo: “¢;Cdédmo tolero sus no? ¢;Qué hago con ellos? (Cdémo me desmarco de
sus influencias/creencias? ¢Cébmo soporto ser un familiar extrado en la
empresa que es mi cliente? ¢Soy conciente que mi trabajo es de frontera,

de ser un extranjero amigable con quien consultar? ¢Asumo gue para dque

haya cambios debo resumir sobre mi los anticuerpos sectoriales? :Me
siento mas propicio a fomentar decisiones o rendimientos
controlados...?”.

Trabajo conjunto que alcanza también al Consultante, quien también
deberd responderse preguntas tales como: “;Cdémo revierto mi “pasidn por

el 'No’"” sin sentir que la cambio por la “pasidén por el ‘Si’” de mi
Consultor? ¢Hay algo gque no deseo saber? ¢Hay algo que nunca pensé? ;Hay
una posible causa de pérdidas que ataco y destruyo sdélo para satisfacer
un mito en el que deseo seguir creyendo? ¢Soy inhdéspito con el sistema de
informacidén, o con el consultor, dejandolo fuera de la empresa? ¢Por qué,
en qué temas? ¢Censuro mi conocimiento para manejarme dentro de 1lo
convencional, sin hablar de lo que realmente me importa? ¢Hay algun
sector de la Planta que esté sufriendo mis contradicciones, mis
negaciones de lo real? Si lo hay, ¢Cuadles son esas dreas, por qué? ;Hay
dreas con conflictos permanentes entre si? ¢Por qué, a qué se debe, qué

pérdidas estoy negando como Director?”

Como bien vemos, es arduo y amplio el trabajo mutuo de elaborar pérdidas

y suturar negaciones...



Recomendaciones

Quisiéramos, ya para terminar, resumir una serie de nociones, de ideas,
que agrupamos bajo el pretencioso titulo de “Recomendaciones” y que
nacieron de las reflexiones que antes ofrecimos; son una suerte de “7

mandamientos”, que dicen asi:

1. Debo evaluar con un Consultor gque me ayude a pensar si, en un
determinado caso, un IT puede serme util o no.

2. Debo evaluar primero soluciones no onerosas que estén a mi alcance
antes que invertir en un IT que, seguramente, implicard un esfuerzo
econémico sostenido para toda mi empresa.

3. Debo revisar peridédicamente mis supuestos y creencias respecto a mi
empresa, muy especialmente aquellos de los que me siento 100% seguro.
Debo hacerlo con alguien que sea de mi confianza pero parcialmente
ajeno a mi negocio. Eso le dard objetividad y credibilidad a mi
tarea.

4. Debo esforzarme por enlazar causalmente los signos y sintomas de mi
empresa con el trabajo negador de la Direccién, buscando
especialmente: dreas autdénomas o autarquicas, sustitucidén de cargos,
fronteras rigidas o sin comunicacién, o conflictos crénicos entre
Secciones.

5. Debo aspirar a que el pensamiento de la Direccidédn sea coherente,
simple y unificador. ©No debo hacer lugar a razonamientos/ideas en los

que una parte explica magicamente el todo; gque sean generadores de

contradicciones en quien los escucha, o bien negadores de
contradicciones, poco exploratorios de causas probables, o
fragmentarios.

6. Debo predisponerme a que cierta incertidumbre que siento respecto al
ambiente externo de mi empresa se transforme en un equilibrio
razonable de mi ambiente interno, que es lo UGnico que puedo controlar
y prever “medianamente bien”.

7. Debo predisponerme a realizar una Consultoria de modo regular, en un
periodo comprendido entre 2 y 5 afios, gque me ayude a repensar mis

negocios, y sobre todo, mis actitudes y valores negativos.



Para concluir

Quisiera cerrar esta Conferencia agradeciendo a todos y cada uno de las
Empresas Adherentes al IAII (Sing Consulting, SIMLog, SIFAB, TPM,
Solutiion, Hipernet) y a sus miembros por la confianza gque tuvieron en
este desarrollo, y por la paciencia y buena voluntad en el aporte de

material para el mismo.

Agradezco también a Uds., quienes hoy estdan en el auditorio, por su

gentil atenciédn.

Buenas tardes.



