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PORQUE ES IMPORTANTE APRENDER CONTINUAMENTE

Misukuni Tokugawa (1628-1700),
Senior Feudal y Compilador de la

) Gran Historia de Japén conocida
como “Dai-nipon—shi” narra la siguiente
inscripcién grabada el lavamanos de piedra del

cuarto de té, o Tsukubai:

“Solo aprendo para estar contento.
Quien aprende para estar contento es
espiritualmente rico. Quien no aprende
para estar contento es espiritualmente

pobre, aunque sea materialmente rico.”

Ray Waddups, presidente de la Motorola
University comentaba hace unos pocos anos que
el conocimiento con el cual egresamos de la
universidad dura a lo sumo cinco afos; y que si
abrigamos alguna esperanza de prosperar y
seguir siendo utiles a nuestras empresas, la
adquisicién y aplicaciéon de nuevos conocimientos

jugaran un papel fundamental en nuestro futuro.

Las organizaciones y los gerentes de hoy
tienen que manejarse en una compleja mezcla de
tiempos y actitudes cambiantes, de nuevos
requerimientos del mercado, cumplir con
regulaciones para proteccién del ambiente y un
continuo proceso de aprendizaje dentro y fuera de
la organizacion. Este proceso de cambio no es
opcional, sino que forma parte de nuestra forma
de vida actual y si algo podemos asegurar, es que
no va a desaparecer. La Gerencia de la Gente va
a ocupar un rol fundamental en los afios por
venir. Cualquier modelo de planificacién debera
considerar no solamente hacia donde se dirige la
organizacién y como, sino también lo que su gente
debe hacer, —y maés importante aun, lo que su

gente quisiera hacer.

Para que una organizacién pueda cambiar,

sus lideres tienen que cambiar primero;

iniciativas cosméticas no serviran de nada, los
jarabes de lengua tampoco seran de mucha
utilidad, e imponernos usando nuestro poder
formal solo lograra resultados pasajeros. La gente
va a mirar a sus lideres y hardan lo ven a sus
lideres hacer, no lo que ellos les dicen que

hagan.

Nos guste o no, el cambio es un proceso
inexorable. Es como un ferrocarril, Ud. Puede
montarse al principio del recorrido, puede correr
a su lado y alcanzarlo, puede dejarlo ir, o puede
bajarse; pero lo que no puede hacer es pararsele

enfrente.

“Nada lo obliga a Ud. A cambiar. Ud.
Cambia si quiere. Después de todo —

sobrevivir no es obligatorio.” W- E- DEMING.

Enfrentamos una exigencia continua para
mejorar nuestra productividad, alrededor de 5%
anual, mejorar la calidad de nuestros productos y
servicios que ya no se mide en porcentajes sino en
partes por millon (Six Sigma); exigencias para
adquirir e implementar nuevas tecnologias que
nos mantengan a la vanguardia, lo que a su
tiempo requerira nuevos aprendizajes.
Simultaneamente el mercado y la competencia
nos obliga a reducir nuestros ciclos de tiempo y a
mejorar nuestro desempefio; ya no es suficiente
mantener mejoras incrementales sino que
necesitamos  fomentar el mejoramiento
discontinuo —saltos quanticos que resultan de
la innovacién. El solo efecto China (THE CHINA
PRICE, BW 6.12.04) nog dice: Baje su precio en 30% ya
o pierda sus clientes. Todas las empresas son

vulnerables a esta amenaza creciente.

Cualquier proceso de mejoramiento, continuo
o discontinuo ya no es solo el producto de una
adecuada implementacion de la Gerencia y
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Filosofia de Calidad, sino de la exposicién a las
de

Yy un proceso que nos permita

exigencias un mercado dinamicamente
cambiante;
aprender de nuestros éxitos asi como de nuestros
errores, de lograr la alegria en el trabajo y del
orgullo no solamente por haber hecho bien
nuestro trabajo, sino de saber que estamos en
capacidad volverlo a hacer; de cachar a la gente
haciendo las cosas bien, y de registrar nuestras
de

ensenarlas,

experiencias forma que podamos

reproducirlas, hasta que formen

parte de nuestra nueva forma de trabajar.

Incluye remover las barreras entre las
personas, areas funcionales, departamentos y
otras organizaciones para aprender a trabajar
juntos como un equipo; no como un grupo donde
nuestro interés se centre en preservar las cuotas
de de

verdaderamente integrados y alineados hacia una

poder o circulos influencia, sino

meta comun.

Las organizaciones enfrentan muchos retos y
deben estar en condiciones de enfrentarlos
cuando lleguen. Sin embargo, cuando enfrentan

de
las

situaciones cambio profundo y tiempos

dificiles, actitudes que asumen son

diametralmente opuestas a lo deseado:

e NO HACEN NADA: Y en consecuencia

esperan hasta que ya es demasiado tarde,
encandilados por la idea que si no hacen
nada, nada va a pasar; lo que por supuesto
es falso. Las personas, cosas y situaciones
tienen su propia inercia y aun si Ud. no
hace nada, las cosas no van a permanecer
estaticas. Situaciones

muy poco

convencionales o indeseadas van a surgir,

FORMAS DE APRENDER

con resultados inesperados que nos van a
encontrar poco preparados para responder.
Una forma mejor es ser proactivo, en
lugar de reactivo.

e DICEN: “NECESITAMOS UN EXPERTO:”

Buscan a gente de afuera con poco a ningin
conocimiento de la empresa, o asignan a
gente de otras areas o departamentos en
proyectos complejos que requieren tiempo y
conocimiento de la naturaleza sistémica del
proceso de trabajo y del rol de los
individuos en él, por lo que se implementan
mejoras en un area que afectan
negativamente los resultados en otras

areas, y viceversa.

e SE DAN CUENTA QUE HAY ASPECTOS
FUNDAMENTALES QUE TIENEN QUE
ENFRENTAR: y es entonces que toman

conciencia que necesitan ayuda para tratar

con situaciones complejas, o que sus

habilidades
necesarias para tratar con ellas; y que

gerentes adolecen de las
mejoramiento continuo se basa en adquirir
“nuevo” conocimiento y ponerlo a trabajar.
“El Conocimiento viene de afuera y por

invitacion.” W E. DEvING

Ray Stata, C. E. O. de National Semiconductor
Co.

complejos temas: “La forma en que los individuos

Resume en forma muy sucinta estos
y las organizaciones aprenden puede que sea la
unica ventaja competitiva. St Ud. Estd mejorando
mejor y mds rdpidamente que su competencia,

siempre estard adelante en la curva.

La gente aprende en distintas formas:

Aprende haciendo, aprende usando, aprende

oyendo, aprende fracasando y aprende

observando.
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APRENDER HACIENDO: Hay una curva normal

de aprendizaje que es mas corta para unos y mas
larga para otros. A medida que mejoramos a
del

también mejora. Cuando estudiamos un proceso y

través aprendizaje, nuestra eficiencia
lo mejoramos realimentando la experiencia que
estamos adquiriendo, podemos reducir las causas
de los costos entre 15% y 20%. Pocas veces
seguimos la misma rutina para desarmar un
artefacto cualquiera, cada vez aprenderemos a

hacerlo mejor y mas rapido.

APRENDER USANDO: Se basa en nuestra

capacidad para experimentar y asumir riesgos; lo

que requiere una organizacién con una cultura

que permita tomar riesgos calculados.

Hacemos esto con frecuencia. Pocas veces
leemos las instrucciones que acompafan a una
camara nueva, o un equipo de sonido, VHS o
computadora. Por lo general le metemos mano
hasta que su operaciéon se nos hace familiar o
comienza a darnos resultados inesperados. Por
de

profundidad de nuestro aprendizaje usando los

supuesto que hay formas mejorar la

procesos formales.

APRENDER OYENDO: Oyendo a nuestros

clientes y a lo que ellos tienen que decir sobre
nuestros productos y servicios, oyendo a nuestros
clientes internos: la siguiente persona en el
proceso de trabajo, conociendo sus necesidades,
requerimientos o problemas con el producto o
servicio que les estamos entregando, de forma

que nosotros también podamos mejorar.

Una buena forma es oir a nuestros colegas
cuando nos ofrecen retroalimentacién, oir a la
gente de otros departamentos, otras empresas y
contratistas; oir la voz de la comunidad, de
grupos o personas que en forma espontidnea nos
digan cosas que no estamos acostumbrados a oir,
0 que otros no se atreven a decir. Mantener los

oidos abiertos puede evitar que cometamos

costosos errores. Oir para aprender nos mostrara
qué podemos mejorar y como, cuando cambiar de
actitud, ser mas valientes, o aprender a ser
humildes.

APRENDER FRACASANDO: Esta no es facil

porque a nadie le gusta fracasar; pero esta es una
profunda forma de aprender que hemos estado
utilizando desde nuestra juventud.

“Si no cometes un error es porque ya
sabias como hacerlo, y si ya sabias
hacerlo, entonces, has

ap rendido?”’ RUSSELL ACKOFF

como Jqué

La mayoria de las organizaciones estan
disefiadas bajo la creencia que errar es malo, por
lo que generalmente en ellas se cometen los
mismos errores una y otra vez, sin llegar a saber
qué los causa —las verdaderas causas raiz— no
las causas aparentes de los fracasos. Es posible
aprender de fallas en la introduccién de nuevos
productos al mercado, de cosas que omitimos
hacer, o de cosas que hicimos, de las malas

decisiones asi como de las buenas.

Buenas decisiones son el producto de
experiencia, conocimiento, y sabiduria.
Sabiduria,

son el producto de malas decisiones.

conocimiento y experiencia

APRENDER OBSERVANDO: El ejemplo perfecto
de esta habilidad la ofreci6 Honda Motor

Corporation. Honda, fabricante del exitoso Honda

Accord comenz6 a enfrentar dificultades en el
disenio del maletero para este automoévil disefiado
para el mercado norteamericano, por lo que ideo
enviar a todo el equipo de disefio a los
estacionamientos de Walt Disney World donde
durante tres dias, unas 60 personas se dedicaron
a observar la forma como los turistas utilizaban
los maleteros: qué metian en ellos, qué sacaban,
como los ordenaban, el tamafio y peso de los

paquetes, la forma de las maletas, etc. De alli
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nacié el nuevo Accord que ha sido uno de los
modelos més exitosos de la empresa. Su
compartimiento de equipajes ha sido reconocido

como una de las mejoras mas significativas de
este modelo por un alto porcentaje de felices
propietarios.

QUE HACE UNA EMPRESA INTELIGENTE

Una Empresa que Aprende necesita
DESARROLLAR HABILIDADES EN DOS AREAS:

(1) Debe Desarrollar, Adquirir y Transferir
conocimiento

(2) Debe ser capaz de modificar su propia
conducta para comprender, practicar, y
aplicarse el nuevo conocimiento adquirido.

Muchas organizaciones —y no pocas
personas— fracasan porque aunque son exitosas
en la primera (1) fallan lastimosamente en la
segunda (2) porque no tienen la valentia, el
compromiso, el apoyo o la metodologia necesarias
para liderizar el proceso que este cambio
fundamental requiere para transformarse en una

verdadera empresa inteligente.

Una Empresa que Aprende fomenta Ila
SOLUCION  SISTEMATICA DE _ PROBLEMAS,
aplicando las herramientas de calidad apropiadas

Trp DE CONOCIMIENTO # 25 en Jugar de actuar en forma
epiléptica. Usa Data, no percepciones y lo
practica en toda la organizacién, no en ciertas
areas o departamentos

IDENTIFICACION

LA RUTA LOGICA DE RESOLUCION DE PROBLEMAS

{1

OBSERVACION ACCION

=

VERIFICACION

@

| ANALISIS I

{
{1

HIPOTESIS -3 ESTANDARIZACION

=

I CONCLUSION I

{

Una Empresa que Aprende encuentra NUEVAS
FORMAS DE APRENDER, y ve problemas vy

oportunidades desde distintas perspectivas.

APRENDE DE SUS EXPERIENCIAS (buenas y

malas) y de su historia pasada. La historia tiene
su propia forma de repetirse y si

ponemos atencién a la

evolucion de los eventos,

podemos anticipar los A

problemas y estar preparados

para oportunidades infrecuentes

—como estar en el lugar correcto en el momento
apropiado. El éxito no es cuestion de suerte sino

de trabajo duro y sudoroso.

Una Empresa que Aprende desarrolla
destrezas para IMPLEMENTAR LAS MEJORES
PRACTICAS aprendidas de otras organizaciones.
Aqui no estamos hablando de indicadores o
meétricas, sino de la forma de hacer las cosas para
obtener los mejores resultados.

Mantengamos presente que las mejores
practicas no van a funcionar para todos ni en
todas partes. Es necesario comprender la
“cultura” de la organizacion para adecuar y
sembrar las nuevas practicas en ella; y se
necesita un liderazgo efectivo para comprender la
naturaleza sistémica del proceso e integrarlas
como parte de un todo, ademdas de un gran nivel
de compromiso para consolidarlas y hacerlas
germinar.

Y finalmente, una Empresa que Aprende debe
TRANSFERIR CONOCIMIENTO A LO LARGO DE LA
ORGANIZACION lo que requiere comprender la
naturaleza de las lecciones aprendidas y lograr
que todas sus fuerzas vivas contribuyan a
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recopilar y analizar el nuevo conocimiento y
organizarlo de forma que pueda ser compartido y

aprovechado.

DECIPHERING TOYOTA-SPEAK

A handy glossary for understanding the company’s vernacular

Do Check Act), posteriormente cambiado por W.
E. Deming a PDSA (Plan Do Study Act) que es
un método que nos lleva primero a tomar el
tiempo necesario para Planificar bien, poner el
plan en  Ejecucion en tamano  piloto
preferiblemente, Estudiar el plan en ejecucién
para comprender porqué funciona o no, y poder
hacer las correcciones necesarias, y Actuar para

hacerlo nuestra nueva forma de trabajar.

Solo un comentario de alerta acerca del Ciclo
Shewhart. Muchas organizaciones emplean lo que
hemos llamado el Ciclo Plan-Act. Ellas creen que
si  Planifican aceleradamente 'y Actuan
inmediatamente ganan velocidad y logran
resultados mas rapido. Sin olvidarnos del hecho

que en ocasiones nuestra actividad cotidiana lo

Kaizen PDCA Obeya . . .

Continuous improvement. Plan, do, check, action. Steps | Literaly, "big room.” Regularface- hara necesario, intentar saltarnos pasos
Empioyeesaregiyencash in the development cycle to-face brainstorming sessions . 1

rewards for ferreting out aimed at quick decision- among engineers, designers, importantes en aras de la rapidez no es forma de
sl;:‘hesmprqductmand making in a task such as marketers, and suppliers who . .

g solutinns, jideoene aca develop new modeks. gerenciar un negocio. Plan-Act nos da una falsa
Pokayoke CCC21 GBL sensacién de velocidad que puede tornarse
Mistake-proofing. Use of Construction of Cost Compet- | Global BodyLi 3 .
sensorstodelectmissing. | fivenessforthe ZItcentury A | S ross tot o costosa y amarga cuando la planificacién es

parts or improper assembly. three-year pushtoslash costs of  frames together for welding
ﬁnhdsglerlmﬂnesloemm 170 components that account with one brace instead of the

Es 1til conocer la forma como Toyota de Japén
aprende porque la organizacién ha implementado
un conjunto integrado de disciplinas de
aprendizaje que permiten no solo hacerlo
permanente, sino transformarlo en una
verdadera ventaja competitiva. Al igual que otras
empresas automotrices japonesas, Toyota ha sido

muy exitosa en incorporar nuevas tecnologias

pospuesta o tomada a la ligera, o dificultades en
la implementacion nos hacen retroceder.

DEFINA EL ALCANCE DEL PROYECTO
DETERMINE EL LIDER Y FLUJO DEL PROCESO

QUIEN ES EL CLIENTE, SUS NECESIDADES
Y LAS DE LOS SUPLIDORES

DETERMINE DATA E INDICADORES

HAGA ESTA SU
NUEVA FORMA D
TRABAJAR

ENCUENTRE LAS CAUSAS RAIZ

CREE LAS SOLUCIONES
EVALUE LAS CONTINGENCIAS

E JECUTAR

PONGA EL PLAN EN ACCION EN

— 6B. ESCALA PILOTO

gerenciales e implementarlas también en sus ESTUD

filiales fuera de Japdén con gran aceptacién por DEL PLAN

sus trabajadores y clientes.

Ya en 2004 Toyota superé a Ford como la
empresa automotriz numero 2 del mundo y no
pasard mucho tiempo antes que sobrepase a
General Motors; hoy por hoy, Toyota es la mas

rentable.

Toyota usa Kaizen, mejoramiento continuo; el
Ciclo Shewhart Ti» b Coxocmiento # 8 PDCA (Plan

EL CICLO SHEWHART

Toyota usa Obeya que es un método para que
todos los involucrados puedan sentarse en una
habitaciéon y compartir experiencias en sesiones
de tormenta de ideas dirigidas entre ingenieros,
disenadores, expertos en mercadeo, gerentes y
suplidores para desarrollar nuevos modelos y

14/01/2007 11:20:03

Gotas de Conocimiento ®

Page No. 6 dell



LA EMPRESA QUE APRENDE

POR: ROGELIO CARRILLO PENSO

nuevas formas de trabajar juntos, y como llegar
primero al mercado con productos o ideas;
Pokayoke o Catch Ball para apropiarnos de los
problemas, oportunidades o errores, utilizando
técnicas de deteccién de errores para detectar
partes faltantes u omisiones y accionar
inmediatamente, antes que el cliente se vea
afectado; CCC21 que es una forma de mejorar la
competitividad en costos a través del redisefio y
la remocién de barreras que causan costos o
interacciones negativas; y finalmente GBL que es
una tecnologia enfocada a utilizar las nuevas
estructuras, chasis y carrocerias en forma
globalizada de forma de reducir los costos de
produccién y mejorar la entrada oportuna de

nuevos modelos o innovaciones en el mercado.

Nuestras mejores practicas, entonces, deben
incluir el Analisis y Resolucién de Problemas
implementado en forma sistematica, usar Data y
no asumir que las cosas son como pensamos
(Certeza Estomacal), usar las técnicas de solucion
de problemas incluidas en Las 7 Herramientas de
Calidad y de Las 7 Herramientas Gerenciales,
aprovechar mejor a sus empleados, comprender lo
que ellos y sus clientes piensan y lo que espera el
mercado, estar en capacidad de aprender de sus
fracasos —y poder reproducir sus resultados una

y otra vez con igual o mejor nivel de éxito.

Si Ud. espera por manana, manana
llega. Si Ud. no espera por manana,

manana llega.

CARACTERISTICAS DE UNA EMPRESA QUE APRENDE

Hay un conjunto de virtudes que una Empresa
que Aprende debe tener. Quizds no las tenga
todas al mismo tiempo o quizas tenga alguna mas
desarrollada que la otra, pero deben apuntar a
tenerlas todas seis y combinarlas efectivamente,
en lo que podriamos llamar wuna férmula

ganadora.

En primer lugar crean una CULTURA DE
APRENDIZAJE que facilita aprender y compartir lo
aprendido, a conocer las cosas buenas que se
estan haciendo en otras areas de la organizacion;
y ayudar a otras personas y departamentos a

usar este conocimiento.

SISTEMICO:

comprenden que la organizacién es un todo

Hacen el  CONOCIMIENTO
indivisible y que todos sus componentes
interactiian entre si para lograr el resultado
deseado, por lo que ninguna de sus partes puede
ser descuidada, como tampoco tratar de mejorar
una a expensas del todo. Una organizacién es un
conjunto de personas, actividades, politicas,
departamentos, etc. Que trabajan juntas para

lograr las metas de la organizacién.

Tienen una VISION COMPARTIDA comprendida
por cada uno, una Visiéon con la cual se pueden
identificar, que les da un sentido de direccidn,
que responde a sus propios intereses y deseos y a
la que pueden apoyar, que les da significado y les
muestra una fotografia en el tiempo por la que

vale la pena luchar.

Ellas desarrollan el LIDERAZGO Y LA
(GERENCIA EFECTIVA: sus lideres practican lo que
predican y participan en la organizacién
modelando su futuro, ayudando a la gente a
comprender sus roles, son un ejemplo de los
principios que la empresa valora, hace llegar los
recursos necesarios en la forma de dinero, tiempo,
entusiasmo, orgullo, confianza y alegria en el

trabajo.

Poseen ESTRUCTURAS FLEXIBLES capaces de
tomar la iniciativa, reduciendo rigideces,
adaptandose y eliminando barreras entre
departamentos, gerencias, personas y otras
empresas relacionadas; evitando mini-reinados,
privilegios y cotos cerrados dentro de la empresa

que fomentan la burocracia o escalar posiciones
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en la estructura corporativa pisando sobre los
cadaveres de sus colegas.

Ellas REDES DE COMUNICACION
EFECTIVA que llevan al desarrollo de buenos

crean

sistemas de planificacién y a la ejecuciéon de

estrategias apropiadas hacia el futuro; a hacer a
su gente cada dia mas valiosa para ellos mismos
y para la organizacién; gente que dice y hace las
cosas correctas, que es capaz de llegarle a toda la

organizacion en una forma consistente.

ALGUNAS HABILIDADES DE LA EMPRESA QUE APRENDE

(1) MANTIENEN PROGRAMAS
EXPERIMENTALES para identificar formas
novedosas de hacer las cosas, nuevos
componentes, nuevas tecnologias, nuevos

procesos; para estimular el flujo de ideas creando
un sistema de incentivos que promueva tomar
riesgos dentro de los limites de politicas
razonables, principios organizacionales y sano
criterio gerencial, pero que al mismo tiempo sea
capaz de liberar la esencia creativa que las

personas poseen.

Sin un ambiente creativo no habra innovacién
o esta estara limitada a una que otra mente
ilustrada que haya podido llegar a posiciones de
poder.

Lo mejor que Ud. puede hacer es tomar
un riesgo y tener éxito. Lo segundo
mejor que Ud. Puede hacer es tomar un
riesgo y fracasar. Lo peor que Ud. puede

hacer es no tomar riesgos de ninguna
especie_ MYRON TRIBUS.

Los altos ejecutivos de la organizacién no
deben olvidar que no llegaron alli siguiendo la

multitud, sino haciendo cosas distintas y mejores.

Pero por supuesto que la gerencia media y alta
debe ser ayudada a adquirir las competencias y
usar las destrezas que su trabajo les exige; no
solo desde el punto de vista técnico sino personal,
actitudinal, y en la Gerencia de la Gente; en los
sistemas de planificacién y seguimiento, etc. Solo
mejores personas son capaces de transformarse

en mejores gerentes.

Al experimentar es conveniente distinguir

entre Habilidades, Conocimiento y Sabiduria.

HABILIDAD: es saber cémo hacer las cosas,
adaptar el sistema, es la patadita que pone en
marcha el aire acondicionado, o el reconocimiento
que hace que un empleado se interese mas, o el
jalén de orejas para que alguien despierte. Solo

requiere experiencia, no conocimiento.

CONOCIMIENTO: es saber porqué. La fabula de
Chanticleer el orgulloso gallo inglés es un buen
ejemplo. Chanticleer se levantaba muy temprano
cada manana y cantaba. Pronto noté6 que al rato
de estar cantando, amanecia. Esto sucedié varios
dias y Chanticleer esbozé una teoria: Amanece
cuando canto. Pero un dia Chanticleer se quedé
—y de todos
Chanticleer se vio entonces obligado a revisar su

dormido amanecio modos—

teoria. No hay conocimiento sin teoriq W-E. DEMING.

SABIDURIA: es comprender. Va mas alla del
simple conocimiento. Con la gente necesitamos
sabiduria; habilidades y conocimiento no son
suficientes.

(2) PROYECTOS DE DEMOSTRACION: Por

definicién cualquier proyecto nuevo exige nuevos

principios, nuevas perspectivas, nuevas visiones y

una forma distinta de ver los problemas

cotidianos.

Visualizar la forma cémo voy a manejar esta
empresa o departamento en el futuro va a
requerir revisar las viejas politicas o crear unas

nuevas, con nuestra Visién y nuestro cliente en
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mente. Esto exige una ayuda incondicional de
nuestro equipo gerencial y un compromiso
indiscutible de nuestros empleados; soélidos
equipos multifuncionales y multinivel con
estrategias explicitas para transferir tecnologia y

el conocimiento adquirido.

(3) APRENDER DE NUESTRA EXPERIENCIA
PASADA: El caso de HARVEST-VINCCLER C. A.

(filial de HARVEST NATURAL RESOURCES, INC.), empresa

venezolana de la apertura petrolera, en el
desarrollo del Gas Development Project del South
Monagas Unit es un buen ejemplo: un complejo
proyecto que fue implementado dentro del tiempo
y presupuesto fijados y con un minimo de
contratiempos (y para el cual el presente trabajo

sirvié como marco tedrico.)

La gerencia se nos acerc6 para que los
ayudaramos a identificar los aspectos relevantes
que contribuyeron a la ejecucién exitosa de este
proyecto, a identificar las barreras y puntos de
apalancamiento encontrados con el objeto de
definir la forma como los principales actores y
sistemas del proyecto interactuaron entre si: (1)
Gerencia, (2) Gente, (3) Métodos y Procesos, y (4)

Materiales, Servicios, Equipo y Tecnologia;

EL ROL DE LA GERENCIA

identificar mejoras y crear una base de
conocimiento que permitiera que este éxito
pudiera ser reproducido y mejorado en el futuro,
objetivo que se logré plenamente.

Aspectos fundamentales para aprender de una

experiencia pasada, incluyen:

e Revisar la experiencia vivida, destacar los
éxitos y aceptar los fracasos y los

aprendizajes provenientes de ambas.

e Evaluarlo en una forma sistematica de
forma que pueda ser comprendido y
aprovechado por otros.

e Darlo a conocer para que otros puedan
beneficiarse de la experiencia, conectarse
con ella y posiblemente usar los mismos o
similares métodos en su propio trabajo o

experiencias.

o Usar el “Reforzamiento Positivo” para

destacar los aportes significativos al
resultado TP DE CONOCIMIENTO # 14

e Registrarlo de forma que pueda ser

reproducido.

La gerencia debe estar
conciente del valor de los
“Fracasos Productivos” y opuesta

a los “Exitos Improductivos.”

Un FRACASO PRODUCTIVO es
algo que hicimos mal o no tan bien, pero nos
permite aprender de la experiencia para hacerlo
mejor, para evitar futuros errores, para tomar
conciencia de los riesgos involucrados en el

proceso y qué medidas preventivas tomar;

aumenta nuestra comprensién del fendémeno y

nos ofrece una forma de trabajar para el futuro.

Un EXITO IMPRODUCTIVO es algo que hicimos
excepcionalmente bien pero nadie sabe céomo o
porqué; lo que hara muy dificil, si no imposible,
reproducirlo en el futuro.

El rol de la buena gerencia es enfatizar la

importancia de aprender de nuestros fracasos

para mejorar nuestras posibilidades de éxito.
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ALGUNAS OPORTUNIDADES PARA APRENDER

EN LOS EMPLEADOS NUEVOS, ESTUDIANTES,
PASANTES, PERSONAL TEMPORAL, aquellos

nuevos en la empresa que no estan contaminados
el miedo organizacional, por practicas y
costumbres enraizadas en la cultura, o por el
sindrome de “Eso Siempre se ha hecho asi.” Ellos
hacen preguntas tontas que nos hacen tomar
conciencia de que existe una forma diferente de
hacer las cosas, y que vale la pena probar.

CONSULTORES: Un buen consultor trae a la
empresa nuevo conocimiento, metodologia
comprobada, destrezas con las que la
organizacién no esta familiarizada, disciplina, y
una visién externa no contaminada que permite
ver los problemas con distinta Optica para

minimizar riesgos y lograr resultados tangibles.

ANALIZAR PROYECTOS REALIZADOS: ;Qué fue
lo que hicimos bien? ;Qué hicimos mal? ;De qué
debemos cuidarnos? ;/Qué cosas contribuyeron a
su éxito (Desde el punto de vista personal, desde
el punto de vista de gerencia, desde el punto de
vista de recursos, con relacién a la comunidad,
desde el punto de vista de la oportunidad, o desde

el punto de vista de la necesidad)?

MESAS REDONDAS: Foros de discusién para

compartir experiencias. Un proyecto de este tipo,

llamado “Proyecto Lights” fue implementado por
nosotros en la Division de Manufactura de la
empresa BSN MEDICAL VENEZUELA, C. A. hace
dos afos, logrando excelentes resultados en el
mejoramiento de los niveles de desperdicio y
contribuyendo a la integracion de un nuevo
Gerente de Mantenimiento el equipo gerencial de
la planta, cuando el area de mantenimiento
qued6 acéfala en forma repentina, creando
ademas una nueva plataforma de comunicacién

gerencial.

Un sistema mas cientifico implementamos en
EUROCIENCIA C. A. empresa que importa y
distribuye equipos médicos, se basdé en la
implantacién del sistema de Juntas Circulares
diseniado por Russell Ackoff. La empresa tiene en
la actualidad cinco Juntas que se rednen cada
una con periodicidad quincenal o mensual,
dependiendo de los requerimientos de las areas
integradas a ellas y donde la Voz del Cliente y la
Voz del Mercado son temas fijos de agenda.

10 PREGUNTAS PARA LIDERES, GERENTES Y EMPLEADOS

;Qué es lo que ya esta funcionando?
,Qué podemos hacer mejor?

,Qué hace que funcione?

;Qué podemos aprender de ello?

;Cual es nuestro objetivo?

,Qué gano yo si logro mi objetivo?

;,Cémo me beneficia todo esto a mi?

A o

10. ;Y qué estamos esperando?

(,Qué otra cosa estamos tratando de lograr?

;Qué pudiéramos estar haciendo mejor?
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EL MUNDO QUE ENFRENTAMOS

El mundo de antes era un lugar placido,
predecible. Si uno tenia un mapa podia moverse
porque las cosas cambiaban poco.
Kilémetros y kilémetros de rios

tranquilos donde podiamos oir los

rapidos desde la distancia, por lo
que podiamos prepararnos y
adecuar el equipo para cuando
llegara el momento. La economia se movia a un
ritmo respetable, la competencia estaba toda
dentro del pais y era mas o menos conocida, y
ademas se manejaba dentro de ciertas reglas mas
o menos familiares.

Ayer podriamos manejarnos con mejoras
incrementales en productividad hasta alcanzar
un estado estable, logrando un retorno razonable

sobre nuestra inversion.
/No mas!

El mundo de hoy es bastante diferente. Por
una parte los mercados son globales, con nuevas
reglas que cambian constantemente y nos obligan
a detectarlas y cambiar con rapidez. No existen
mapas que nos garanticen que el territorio es tal
y como lo levanté el cartégrafo sino que a lo sumo
nos dan una idea de lo que podriamos esperar. Ya
las corrientes cristalinas desaparecieron y ahora
estamos rodeados de rapidos espumantes, unos

mas traicioneros que otros lo que nos da muy

poco tiempo para prepararnos. La turbulencia es
enorme por lo que nos vemos obligados a

aprender continuamente ante los A
ezl <

nuevos retos y riesgos. j{ V-
Para sobrevivir en el %
mundo de hoy debemos \}k R -

ADAPTARNOS a

cambiantes de mercado y nuestra primera

aprender a condiciones
prioridad es ser consistentemente competitivos.
Esto exige FLEXIBILIDAD para responder rapida
y apropiadamente a nuevos requerimientos de los

clientes que nos mueven el piso.

Este nuevo mundo del mafiana requiere de
ejecutivos capaces de GERENCIAR EL CAMBIO,
algo para lo que por lo general estan poco

preparados.

En un mundo cambiante no podemos seguir
haciendo lo mismo que siempre hemos hecho,
porque entonces seguiremos obteniendo lo mismo
que siempre hemos obtenido, y eso ya no solo no

es suficiente, sino potencialmente mortal.

La mejor definicion de locura que conozco
es tratar de lograr resultados distintos

...haciendo lo mismo. ALBERT EINSTEIN.

UNA EMPRESA QUE APRENDE Y PROGRESA ESTA COMPROMETIDA A TRABAJAR EN CINCO FRENTES

UN PROCESO SISTEMATICO DE ANALISIS Y RESOLUCION DE PROBLEMAS.

EXPERIMENTAR CON NUEVAS FORMAS DE HACER LAS COSAS.

1

2

3. APRENDER DE SU EXPERIENCIA PASADA.

4 APRENDER DE LAS MEJORES PRACTICAS DE OTRAS ORGANIZACIONES.
5

TRANSFERIR CONOCIMIENTO EN TODA LA EMPRESA EN FORMA EFECTIVA.
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