¢ MEJORA CONTINUA O DESARROLLO
SOSTENIBLE?

BERNARDO ESCOBAR ARANGO

ingeniero Industrial. Ingeniero de Proyectos de Tecnoquimicas,

Por mas gue luche el pétalo en el agua
no Jogra detenerse.
Tanizaki Yasijiro.
Edo, hoy Tokic. 1603

En los Gltimos cincuenta afos hemos
visto una carrera desenfrenada, por par-
te de los sectores industriales manufac-
tureros, el académico y en aflos mas
recientes a los gobiemos y asociacio-
nes gremiales y comunales, por lograr
la Mejora Continua, término gue aungue
se considera ya acuhado, en especial
en el sector manufacturero, se define en
este documento como: «Hacer las co-
sas siempre mejor y al costo mas razo-
nable», donde hacer las cosas mejor
significa: «De manera que el ente recep-
tor de dichas cosas quede satisfecho».

Es asi como en este mismo periodo
han surgido incontables técnicas admi-
nistrativas, algunas enfocadas hacia
gestiones puntuales y otras con visio-
nes mas globales, tales como Gestidén
Total de la Calidad (T Q M), Justo a Tiem-
po {(J 1 T)y Teoria de las Restricciones
(T O C), para referirse so6lo a las de
mayor actualidad y difusion. Aunque, si
se realiza un inventario de las mismas,
se obtendria un listado de casitrescien-
tas técnicas nombradas de forma dis-
tinta y conocidas enformia de acrénimos,

ia cual ya se denomina como el sindro-
me de la sopa de letras.

Si analizamos un poco esta posible
lista, se hace inleresante destacar lo si-
guiente:

- La necesidad de identificar el orden
cronolégico y secuencial al ser acu-
fiadas, su procedencia y naturaleza.

- Lograr ideniificar sus puntos comu-
nes, excluyenies y complementarios,
con el fin de reconocer sise ha dado
un patrén de continuidad en el obje-
tivo primario de la mejora continua.

La verdad es que en el proceso de
asimilar esta avalancha de «conocimien-
to» (permitanme resaliarlo entre comi-
{las) se ha generado un desangre incal-
culable de sobrecostos, confusion y frus-
tracion, por lo gue los programas falii-
dos han demostrado finalmente la falta
de claridad sobre lo que hay gue cam-
biar, a que cambiar, y como cambiario.

Como era de esperarse, y recono-
ciendo la naturaleza humana y su resis-
tencia al carnbio, esta situacién ha ge-
nerado desgastes organizacionales in-
calculables, lo que necesariamente se
tradujo en crear y difundir més técnicas
de liderazgo y disposicién al cambio or-
ganizacional, tales como: el camino de




la menor resistencia, enpowerment,
shoshin {mente de principiante), desa-
rrollo organizacional, maneju de la crea-
tividad, etc.

De acuerdo con lo anterior, y sin pre-
tender exponer un tratado sobre la pro-
blematica del cambio, se destaca que
uno de los primeros pre-requisitos para
iniciar un proceso de cambio es aceptar
la existencia de un problema (enfoque
heredado de los tratamientos médicos,
en especial de alcohdlicos andnimos).
Sin embargo, esto no es suficiente, por
lo que se enuncia aqui otra frase al res-
pecto (surgida de mi cotidianidad en el
intangible escenario del cambio): «La
capacidad de cambio de un ente es di-
rectamente proporcional al valor perci-
bido de lo que esta en juego de per-
derse».

La pregunta que surge, a partir de
esta frase, es si dicho ente es lo sufi-
cientemente proactivo para reconocer la
percepcion del valor a perder y, en es-
pecial, si es consciente o0 al menos tie-
ne claro con qué marco de referencia le
asigna dicho valor.

Para contestar esta pregunta debe-
mos retomar el andlisis de la sopa de
letras y para tratar de esclarecer qué la
ha originado (Causa - Efecto).

A mediados de la década de los anos
cuarenta, al finalizar la Segunda Gue-
rra Mundial, se presentaron dos feno-
menos que afectaron en gran medida el
desarrollo de la industria y los merca-
dos de bienes internacionales: la crisis
energética y la explosion demogréfica.
Este dltimo, como es ldgico, sentd las
bases para hacer factibles las grandes
expansiones de las operaciones manu-
factureras y de servicios, tendientes a
captar los mercados potenciales que
representaba. Por ende, al verse afec-
tados por la crisis energética, la racio-
nalizacion del uso de los recursos, au-
mento de la productividad y la eficiencia
y la disminucién de los costos energéti-

cos cobraron gran importancia como
factores de éxito. A medida que la ca-
pacidad instalada de produccion de bie-
nes aumentaba, y ademas era utilizada
de manera mas eficiente, comenzd a
cobrar importancia el factor calidad, e
inclusive los de competitividad y com-
petencia.

En el escenario actual de los supues-
tos mercados sin fronteras (permitanme
adjetivar dichos mercados como su-
puestos), donde competimos con los
mejores del mundo, en cada sector es-
pecifico las presiones de la competitivi-
dad se hacen evidentes, y se reflejan,
entre otras, como altas exigencias de
calidad (cero defectos), menor precio,
servicio especializado, regulacién de flu-
jos de inventarios, clientelizacién, me-
nores tiempos de entrega, alta rotacién
de inventarios, portafolio de productos
0 servicios mayor que nunca, tecnolo-
gia de comunicaciones, asociaciones
virtuales, cumplimiento de regulaciones
como SO - 9000 y G.M.P.

Asi mismo, se entiende y explica
(aunque no se evidencia) que la causa
de estas grandes presiones de compe-
tencia, generadas por la apertura, es
contar en el extranjero con una capaci-
dad instalada disponible de manufactu-
ra mucho mayor que la utilizacion de la
misma que le impone la demanda de los
mercados. Dicho en otras palabras, la
capacidad de oferta es mucho mayor
que la demanda (esta forma de verlo si
se evidencia). Es por esto que tenemos
en la mayoria de casos una variada
gama de opciones para seleccionar
nuestro proveedor por «oportunidad» y
no por la necesidad de tenerle que com-
prar a uno especifico (lo gque no podria
asegurar es que podamos escoger los
mercados internacionales para ofrecer
nuestros productos). Esto es apenas
l6gico si lo relacionamos con los gran-
des esfuerzos que se hicieron para au-
mentar la productividad, como se des-
cribié anteriormente, que llevaron a

generar las tres grandes corrientes de
enfoque administrativo de la manufac-
tura ya mencionadas (TQM,JITyTO
C), las cuales, por medio de enfoques
distintos (los cémo), buscan aicanzar
el mismo objetivo (el qué): Rebajar el
nivel de inventarios en los sistemas ma-
nufactureros y disminuir el tiempo de
retorno de la inversion en inventarios
mediante alta rotacion de los mismos,
pero sin ir en detrimento del servicio al
mercado, sin tener que invertir en mas
capacidad instalada y sin deteriorar los
recursos de todo tipo.

Estas tres corrientes han cobrado
gran importancia ya que los inventarios
de bienes terminados, almacenados en
bodegas, no representan en si una li-
quidez potencial, a no ser que una enti-
dad bancaria preste dinero con pig-
noracion de los mismos o gue se consi-
ga un personaje benevolente que los
compre. Y qué decir de los inventarios
en proceso (0 en progreso, como le di-
cen los britanicos), que representan
mayores desventajas en el momento de
querer asociarlos con liquidez en un flu-
jo de caja. ¢ Acaso podriamos encontrar
uno de estos personajes que quisiera
comprar un lote de lapiceros sin el con-
tenedor de tinta, o un lote de carros sin
pintar?

iHurra!, lo de los inventarios ya es
claro, lo que no sé si se comprende es
que la disminucién de los niveles de in-
ventario (materia prima, producto en pro-
ceso y producto terminado) no es un fin
sino un resultado.

Un resultado de planear, ejecutar,
retroalimentar y ajustar una serie de
estrategias secuenciales e incremen-
tandolas de acuerdo con el conocimiento
actual sobre las variables que in-
teraccionan en las cadenas logisticas de
aprovisionamiento a los mercados (n6-
tese que conocimiento no se denuta
entre comillas), a saber:

.

Regular y balancear el flujo
de materiales a través del
proceso de manufactura de
acuerdo con la demanda del
mercado. Disminuir los tama-
fios de los lotes de procesa-
miento para lograr oportuni-
dad de flexibilidad y respues-
ta al mercado; y disminuir los
tamafios de los lotes de
transferencia para lograr flu-
jo.

Aplicar disminucién de los
tiempos de preparacion y
arranque de proceso (SME
D) a las méaquinas que impi-
dan la regulacion del flujo con
respecto al mercado, y nun-
ca alimentar el sistema con
materia prima a una rata ma-
yor de la de procesamiento
de su cuello de botella.

De esta manera, internamen-
te, se aumenta la probabili-
dad de poder atender en for-
ma mas flexible y rapida a los
clientes (usualmente con ur-
gencias) gracias a la ventaja
de aproximar cada vez mas
la planta al estado de inacti-
vidad momentanea, para
cuando el cliente pida (J 1T,
TOCQ).

Establecer sistemas de res-
puesta eficiente al consumi-
dor (E C R, Q R) que permi-
tan disminuir los tamafios de
las entregas a una cantidad
similar a los lotes de proce-
samiento internos y aumen-
tar entonces la frecuencia de
entregas, con recibos y fac-
turas pagados por parciales.
De esta forma se disminuyen
los costos logisticos de los
clientes, se aumenta su ren-




tabilidad, por lo que nos com-
pra por oporfunidad y no por
necesidad. Se disminuyen
nuestros costos logisticos y
el fluio de caja mejora.

Establecer asociaciones vir-
tuales (parinership) con pro-
veedores ya desarrollados y
caliticados que disminuyan
los tamafos de entrega y au-
menten la frecuencia de las
mismas, de forma tal que se
sincronicen las ratas de con-
sumo de la manufactura in-
termna, ya reguilada en sus flu-
i0s, para disminuir nuesiros
costos logisticos de pro-
veeduria y a la vez le brinde-
mos la posibilidad al provee-
dor de regular sus flujos in-
temnos.

Estas tres estrategias, ejeculadas en
ese orden secusncial y logico, nos
aproximan al concepto de un flujo de
informacion y de materiales continuo a
través de las famosas fuberias de los
sistemas de refinacion petroleros o los
olecductos, para establecer finalmente,
y de forma real, el estado ideal: «Todo
fluye», como decia Heraclito,

De esta breve descripcién de las es-
trategias (necesaria para poder conti-
nuar el analisis) se puede inferir algo de
vital importancia: Se busca producir lo
que es, en la cantidad requerida por el
cliente, en el momenio oportuno, al pre-
cio mas razonable, a través de toda la
cadena de aprovisionamiento hasta el
consurmidor final. De donde se despren-
de a suvez un concepto que llamo: «Ca-
dena del Valor Desagregado», el cual
consiste en lograr «forzar» la reguiacion
de flujos de mercancias intermedias o
finales, de una manera tan extrema que
la tendencia o resultado final sea que
los recursos de toda indole (energéticos,
no renovables, humanos, de informa-
cidén, maquinaria, naturales, etc.) no
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sean aclivados si no van a Agregar
Generacion de Dinero al sistema. De
esta forma no consumimos los recursos
con alto riesgo de no contribuir a nada
benéfico al sistema manufacturero y a
ia humanidad. Es decir, los recursos
naturales y materiales en brulo (Raw
Material) continuarian en su estado ini-
cial: el natural.

Ya en este punto, es necesario plan-
tear una inquietud para auto-reflexion:
«¢;Cuanto le cuesta a la humanidad el
despiffarro de todos los inventarios de
bienes intermedios o finales, que aun-
que han sido producidos de forma muy
eficiente, luego terminan, por causas de/
destino, en los basuros, rios, campos de
golf, atmdsfera, etc.7»

Es claro gue la respuesta se deja al
libre albedrio de la conciencia de cada
lector.

Al retomar la sentencia que hablaba
de la capacidad de cambio en funcidn
de la percepcion del valor de lo que esta
en juego de perderse, se destact la im-
portancia de convertimos en sociedades
y organizaciones mas proactivas, y se
resaltaba tambieén el marco de referen-
cia relativo dentro del cual se asignaba
dicho valor. Este Uitimo se ve determi-
nado por factores que aun se perciben
de gran peso, tales como la cienciay la
tecnologia (conocimiento) en funcién del
mercantilismo y la guerra, los paradig-
mas de los relormos de las inversiones
y la obsoleta contabilidad de costos tra-
dicional, los crecientes desbalances del
comercio exterior entre polencias y no
potencias econdmico productivas, la
sociedad de consumo, la falla de con-
ciencia ecoldgica, el alto lucro cesante
de la capacidad excedente de produc-
cion mundial, profundas fallas en los
sisternas educativos internacionales, en-
tre otros.

Para citar algunos de los ejemplos
mas sencillos que demuestran la falta
de generar una visién mas global que

permita evaluar los costos de lo que esta
en juego de perderse, sn marcos de re-
ferencia relativos de mayor cobertura, y
aun, si me lo permiten, extenderlos hasta
el analisis de rentabilidades econdmicas
y sociales a mediano y largo plazo, se
describen los siguientes escenarios pun-
tuales:

* Al entrar en los servicios pu-
blicos institucionales y orga-
nizacionzales, para tratar de
satisfacer nuestras necesida-
des fisiol6gicas primatias, los
hombres {«gellos») enconira-
mos en la mayoria de los ca-
sos que dichos servicios no
tienen sistemas de cerrado
automatico y temporizado del
flujo de agua, por lo que, al
menos en mi experiencia, en-
contramos que entre ef 50%
y 90% de los servicios tienen
el flujo de agua abierto co-
rriendo directo a los des-
agles de alcantarillado, sin
necesidad alguna de estar
activados, ya que nadie los
esta usando.

;Se puede usted imaginar
cuanto le cuesta al producto
interno bruto del planeta el
tener estos servicios desper-
diciando agua 24 horas dia-
rias, 365 dias anuales?

Los sistemas de cierre tem-
porizado automatico pueden
tener un costo de inversion
inicial significativamente ma-
yor que los tradicionales de
cierre manual {estos ultimos
dependen de la buena fe cris-
tiana). La pregunta que sur-
ge es si la persona que tomo
la decision de inversion y
montaje inicial, a nivel de los
proyectos arquitectonicos o
de disefio de planta, tuvo en
cuenta, por lo menos, el

sobrecosto de las cuentas de
servicios publicos por mayor
consumo innecesario duran-
te los primeros tres afos,
como minimo. Por otra par-
te, aungue podria ser dificil
de calcular, la pregunta seria
si tuvo en cuenta el costo
ecologico inmediato, a me-
dianoy alargo plazo, de con-
tinuar despilfarrando agua
tratada y pura, extendiendo
de esta forma el andlisis a la
rentabilidad social o el costo
de oportunidad de que sus hi-
jos puedan seguir disfrutan-
do de esta fuente vital de
vida: el agua.

Ala compania Down Corning
en Estados Unidos le tomo
de diez a quince afios desa-
rrollar un pafial desechable
completamente biodegrada-
ble, elaborado con pulpas de
papel producidas a partir del
granc de maiz, el cual se ca-
racteriza también por lograr
su permeabilidad gracias a
una pelicula desarrollada a
partir del maiz y completa-
mente biodegradable (recor-
demos gue en este pais &l
maiz juega un importante
papel en su desarrolio agroin-
dustrial y econémico).

Uno de los mayores proble-
mas ecologicos de dicho pals
es la generacion diaria de ba-
suras que contienen pafiales
desechables usados, con
materia organica allamente
contaminante y fuente de
epidemias.

En el momento de hacer los
analisis de factibilidad técni-
ca y econdmica para su ma-
nufactura y distribucion a los
mercados domesticos € in-




ternacionales, se encontrd
gque aun no era rentable el
sistema. De nuevo se plan-
tea la necesidad de extender
los marcos de referencia del
analisis de los retornos de las
inversiones.

*  Elpolémico caso de la gene-
racion de energia atdémica,
como la panacea a la esca-
sez de fuentes de energia, se
percibe como una gran inven-
cion, aungue tiene un peque-
fo detalle por resolver: ;qué
hacer con los desechos ra-
diactivos altamente toxicos?,
puede representar un buen
ejemplo, mas aun cuando se
sabe que tenemos sistemas
alternativos, ya desarrolia-
dos, tales como la utilizacion
de la energia solar, la oleica,
biodigestores, etc. ;,Qué ha
sucedido? ;Por qué estos
ultimos sistemas no se han
impuesto en el plano interna-
cional como soluciones inte-
grales?

Ya se plantea en algunos
sectores que en algun mo-
mento el valor de los bienes
y servicios en el mercado se
establecera en términos pa-
recidos a los siguientes: ; Por
cuantos B.T.U. (unidad de
medida para la energia con-
sumida) me vendes ese ca-
1o que acabas de producir?

Si después de haber mostrado esta
otra cara de la moneda (Desarrollo Sos-
tenible) retomamos las estrategias que
nos permiten obtener como resultado la
disminucion de los niveles de inventa-
rios, tratamos de esclarecer la sintesis
de lo que ha sucedido a las corrientes
de gestién de los sistemas manufactu-
reros, podriamos obtener una definicion
del término mejora continua:
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Mejora continua: Hacer las cosas
mejor y a menor costo, cada vez
mas.

Donde:

Hacer las cosas mejor significa acer-
carse a la meta del sistema: «Hacer
mas dinero ahora y en el futuro», sin
ir en detrimento del recurso huma-
no, ni de los recursos no renovables,
ni del servicio al mercado receptor
del bien y/o servicio gque genera el
sistema.

De esta forma, el menor costo debe
interpretarse de una manera global
a mediano y largo plazo enmarcada
y conceptualizada en el Desarrollo
Sostenible.

De nuevo se puede pensar gue el
Desarrollo Sostenible no podra ser un
fin en si mismo sino un resultado de
otros fines intermedios, fundamentados
en la mejora continua, la mayor concien-
cia colectiva, la utilizacién de la ciencia
y tecnologia para «realmente» mejorar
la calidad de vida de la humanidad, la
capacitacion, entrenamiento, campanas
publicitarias, reforma de los sistemas
educativos, entre otras, con &l fin de lo-
grar sociedades que se comporten y
actden pro activamente.

De lo anterior se desprende que el
Desarrollo Sostenible esta realmente en
panales a nivel internacional, y que es-
tamos muy lejos de convertirlo en ac-
ciones contundentes, esponténeas y
honestas, que concuerden con la pro-
pia dimensioén de su definicidén. Mas aun,
cuando muchas compafiias internacio-
nales utilizan dicho término como cliché
mercantilista para expandir sus merca-
dos, cayendo de nuevo en el sindrome
de la sopa de letras.

Razon tiene Alvaro Mutis, ese gran
hombre de las letras de nuestro pais,
cuando nos dice: «Los seres humanos

somos incorregibles». Definitivamente
no aprendemos de la historia y las espi-
rales expuestas por los chinos en su
cosmovision son una realidad, gracias
a que la memoria colectiva no existe.

Invito al amable lector que espero que
haya avanzado hasta este renglén a
confeccionar su propia lista de la sopa
de letras de los Gltimos cincuenta afos
y meditar sobre las relaciones causa
efecto que la misma pueda contener. De
acuerdo con mis humildes esfuerzos de
evaluar dicha lista, yo si crec que la sopa
de letras tiene un patron de continuidad
establecido que nos debera conducir
cada vez mas a cristalizar el Desarrollo
Sostenible, y por primera vez comenzar
a tratar el tema de la civilizacién y la re-
volucion industrial sin gue los sentimien-
tos de culpabilidad y temores futuros nos
afecten negativamente.

El camino por recorrer es largo vy los
retos que implica son gigantescos, van
a exigir lo mejor de cada persona que
habite este planeta. Nos espera un fu-
turo manejable si somos proactivos, de
lo contrario, es alta la posibilidad de te-
ner que acabar de eliminar, de una vez
por todas de los vocabularios de todos
los idiomas, la palabra fslicidad.

Es por esto que se enuncian final-
mente dos concepios, a manera de re-
sumen:

- En el tercer milenio la rentabilidad
de los sistemas manufactureros de-
beré tener altas componentes socia-
les y ecoldgicas.

- El desempefio de los sistemas ma-
nufactureros, a través de toda la ca-
dena de aprovisionamiento a los
consumidores finales, debe ser ad-
ministrado con un enfoque eficiente
mas no la utilizacion de sus recur-
sos que tan sélo debe ser efectivo.

Es incalculable el desperdicio de re-
cursos y los sobrecostos de todo orden

que la humanidad ha tenido que asumir
en los Ultimos cincuenta afos gracias a
la mala interpretacion y al mal uso que
se le ha dado a las dos palabras pilares
de la ingenieria industrial: eficiencia y
productividad.

Y es aqui, respetado lector, donde
planteo la ruptura de ese paradigma que
acabo de enunciar, para abrirle paso a
un escrito complementario y, lo que es
mas importante, para brindarle la virtud
de la duda filosdfica, pilar fundamental
del cambio continuo (del ciclo continuo
de las mutaciones).

GLOSARIO

TQM: Total Quality Manage-
ment, Control Total de la
Calidad,

JIT Just In Time. Justo a
Tiempo.

TOC: Theory of Constraints.
Teoria de las Restriccio-
nes.

ECR: Efficient Consumer Res-

ponse. Respuesta eficien-
te al consumidor.

QR: Quick Response. Res-
puesta rapida (al consumi-
dor).

Partnership: Relaciones cliente-pro-
veedor como Socios.

SMED:

Single Machine Exchange
of Die. Disminucion de los
tiempos de preparacion y
arranque de maquina a
tiempos entre uno y nue-
ve minutos.
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