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Capítulo 1
-Se da por terminada la sesión -anuncia Daniel Pullman, el autoritario Presidente del Consejo Directivo y Director General Ejecutivo de Genemodem. La elegante sala de consejo se llena con el sordo rumor de conversaciones apagadas al mismo tiempo que los directores de la junta se despiden y comienzan a abandonar el recinto. El trimestre pasado fue el mejor en la historia de la compañía. Los miembros de la junta están satisfechos, pero nadie está demasiado emocionado. Ya se ha vuelto costumbre. Desde hace seis años, casi todos los trimestres han acabado por ser mejores que el anterior.
-Quiero una palabra contigo -le dice Pullman a Isaac Levy, al tiempo que sonríe y sigue tomando la mano de cada director que se despide. Ya que han ido todos, se sientan.
-¿Tuviste oportunidad de leer el informe final de McAllen? - pregunta Pullman.
Fue Levy, el Vicepresidente de Ingeniería quien había insistido en contratar a un despacho de consultores para realizar un análisis profundo de la función de desarrollo de productos de Genemodem. El análisis no se había circunscrito sólo a la ingeniería, sino que abarcaba el proceso entero, comenzando por examinar el modo en que deciden los atributos de un nuevo módem, pasando por el proceso de desarrollo y terminando con el no menos importante estudio de cómo transmitir el nuevo diseño a producción y a marketing.
No era que se hubieran dormido en sus laureles. Utilizar nuevas tecnologías, nuevas herramientas e incluso nuevos métodos gerenciales, es el pan de cada día en su compañía. De lo contrario, no podrían contarse entre los líderes. Sin embargo, Levy había insistido en traer expertos del exterior.
-Estoy seguro de que hay muchas cosas que damos por sentadas -había dicho- cosas que sólo los externos pueden detectar.
Y Pullman le brindó todo el apoyo. De hecho, nadie se opuso.
No fue un esfuerzo insignificante, ni tampoco fue barato; pero al fin, hacía una semana, acababan de recibir el reporte de cuatrocientas cuartillas.
-Creo que hicieron un buen trabajo. Señalan muchas cosas que habíamos pasado por alto. Vale lo que nos costó, quizá más... -dice Levy.
-De acuerdo. El informe contiene muchas cosas buenas; pero me preocupan más las cosas que no contiene. ¿Sabes, Isaac, si implementásemos todo lo que mencionan, cuánto crees que se reduciría nuestro tiempo de desarrollo?
-Es difícil decirlo. Tal vez un cinco por ciento. Quizá ni siquiera eso.
-Lo mismo pienso yo. Parece que exploramos todos los enfoques convencionales y, como esperábamos, la respuesta no está ahí-. Pullman se pone de pie. -Sólo queda una cosa por hacer. Isaac, pon a trabajar al ¨Think Tank¨, el equipo de pensadores.
-Es una posibilidad muy remota... -dice Levy poniéndose de pie también.
-Sí, muy remota, pero estamos patinando sobre un hielo muy frágil.
Ya de salida, Pullman agrega: -Tenemos que encontrar el modo de rectificar. Tenemos que hacerlo.
Isaac Levy mira a los tres jóvenes gerentes sentados frente a su escritorio. No le agrada mucho lo que ve. No son de nivel suficientemente alto. Los tres son demasiado jóvenes y carentes de experiencia para la tarea que les espera; pero así fue la decisión de Pullman.
-Isaac -le habla dicho- una persona de alto nivel ya tiene arraigado nuestro modo de hacer las cosas. Si hay alguien que pueda encontrar un modo mucho mejor de hacerlas, será una persona joven; suficientemente joven como para ser rebelde, suficientemente joven como para no estar satisfecha con nuestras reglas. ¿Te acuerdas cuando comenzábamos? ¡Éramos jóvenes e inexpertos! Sin embargo, rompimos con todos los convencionalismos y ¡mira dónde... nos encontramos ahora!
Isaac decidió que no tenía caso recordarle que también habían “logrado con éxito” arruinar su primera compañía.
-¿Se conocen? -pregunta mirándolos a los tres-. ¿Por qué no se presentan? Mark, comienza tú.
-Soy Mark Kowalski. Trabajo en Ingeniería.
Mark tiene treinta y dos años. Es un hombre corpulento; con una voz potente que concuerda con su corpulencia. Ha estado en la compañía ocho años y recientemente fue promovido como líder del proyecto para el Modelo A226. No es el tipo rebelde que Pullman deseaba y Levy no está muy de acuerdo en arriesgar el desarrollo del A226, pero necesitan un buen líder de grupo.
-Mark será el líder de su grupo -agrega Levy- pensamos que es suficientemente abierto para aceptar la crítica constructiva, es lo suficientemente conocedor y sensible para rechazar las críticas imprácticas, y lo suficientemente agradable como para conservar la armonía. Y si no lo es, me dicen.
Están demasiado nerviosos para reírse. Esta es la primera vez que alguien los invita a la oficina de un vicepresidente ejecutivo. Levy le hace señas a una mujer para que hable.
Ajustándose al patrón usado por Mark dice: -Soy Ruth Emerson, y vengo de Marketing.
-Y ¿tu función ahí? -Levy la anima a seguir hablando.
-Soy gerente de marca. Estuve en el equipo que planeó la introducción del A106.
Los otros dos han quedado impresionados. El A106 es el gran éxito del momento.
-Escogimos a Ruth -explica Levy- por su excepcional integridad. Ya verán hasta qué grado está dispuesta a plantear interrogantes sin temor.
-Yo soy Fred Romero -dice el último miembro del grupo respondiendo a la mirada de Levy-. Soy contador.
-Pero no precisamente un contador tradicional -dice Levy riendo- Fred es el rebelde de las finanzas; y al mismo tiempo el auditor de proyectos más respetado que tenemos. Probablemente todos ustedes se están preguntando por qué están aquí ¿no?
Mark y Ruth asienten. Fred, como jugador de póker, no muestra ninguna expresión.
-De ahora en adelante, ustedes son un ¨Think Tank¨, un equipo de pensadores. Su misión es encontrar la solución a la mayor amenaza que se cierne sobre el futuro de esta compañía.
Hace una pausa para mirarlos de hito en hito.
-Permítanme comenzar por explicarles el problema -se levanta, toma un marcador grueso y traza una curva en el pizarrón de acrílico blanco-. ¿Reconocen esta curva?


 
La encontrarán en todos los libros de texto. Se supone que describe el ciclo de vida de un producto. Primero las ventas aumentan conforme el producto se introduce al mercado, luego se estabilizan al convertirse en un producto maduro y, finalmente, se esfuman. ¿Concuerda con lo que sabemos de nuestros productos?
Consideran que se trata de una pregunta retórica hasta que dice: -¿Y bien?
-En nuestro caso, es más como un triángulo -aventura Mark- Antes de terminar de introducir un nuevo módem al mercado, nosotros lo convertimos en obsoleto al lanzar uno todavía más nuevo.
-¿Lo cuál no tiene sentido? -pregunta Levy.
-No dije eso -aclara Mark apresuradamente.
-Si no lanzamos un módem nuevo -continúa Ruth lanzándose al rescate - nuestros competidores lo harán. En todo caso, el módem actual se volverá obsoleto. La única diferencia es que, además, perderíamos participación en el mercado.
-Correcto. La carrera frenética del mercado nos obliga a lanzar una nueva generación de módem cada seis meses más o menos.
Todos asienten.
-Ahora, permítanme explicarles algo que quizá no sepan tan bien. Las acciones de nuestra compañía se venden en el mercado de valores de Wall Street a razón de sesenta y dos dólares con cuarenta y ocho centavos, según el diario de ayer. Este precio elevado no lo justifican los activos de la compañía, ni tampoco sus ganancias. Se basa, principalmente, en las expectativas que los accionistas tienen del crecimiento futuro y las ganancias futuras. Expectativas bien fundadas en base a nuestra impresionante trayectoria. Pero, ¿se han percatado de la fragilidad que esto tiene?
Como no responde nadie, Levy continúa. -Si fallamos una vez, si lanzamos un producto inferior, o incluso si lanzamos un producto bueno, pero tres meses después de la competencia, ¿qué impacto tendrá? ¿Ruth?
-Sería desastroso. Perderíamos una parte importantísima del mercado.
-Y ¿dónde está la famosa “lealtad del cliente”? -suspira Levy-  desvanecida.
-y continúa en un tono más sombrío: -Si fallamos una vez, el valor de nuestras acciones se desploma. El daño a los accionistas será descomunal. Si fallamos dos veces seguidas, quizá ya no tendremos una compañía donde trabajar.
Hace una pausa. Los tres jóvenes gerentes se miran uno a otro.
-Nuestros productos tienen un ciclo de vida muy breve. En este momento es como de seis meses y todo parece indicar que esta vida se seguirá encogiendo. Al mismo tiempo, a pesar de todo nuestro esfuerzo, el tiempo de desarrollo de productos es como de dos años. ¿Ven el problema que tenemos? -hace una pausa de nuevo.
Después de un rato, se hace eco de lo que están pensando: - Un plazo de desarrollo de dos años, cuando tenemos que lanzar el fruto de nuestro desarrollo cada seis meses, significa sólo una cosa: La pregunta no es “¿Fallaremos?”, sino “¿Cuándo vamos a fallar?”. Y recuerden que no podemos damos el lujo de fallar ni una sola vez.
Todos hacen silencio, meditando lo que acaban de escuchar. Finalmente, Levy habla: -Su misión es encontrar algún modo que nos permita reducir drásticamente nuestro tiempo de desarrollo. Durante años, hemos buscado desesperadamente la respuesta por todos lados y no la hemos encontrado. Lo único que nos queda son ustedes. Ustedes son los que tienen que encontrar la respuesta.
-¿Pero cómo? -dice Mark, enrojeciendo.
-Ahí está el detalle, Mark. ¡No lo sabemos! Ustedes tendrán que decírnoslo.
-¿Qué ayuda podemos esperar? -pregunta desesperadamente.
-Tú seguirás encargado del A226. Utilizarás ese proyecto como campo de pruebas. Podrás elegir a quien quieras para que te apoye. Ruth y Fred, ustedes quedan liberados a partir de este momento de todas sus demás obligaciones y responsabilidades. Si necesitan visitar otros sitios, asistir a conferencias, o incluso inscribirse en un programa formal de Maestría en Administración para Ejecutivos, sólo pídanlo. No hay limitaciones de presupuesto.
-¿A quién le reportaremos?
-A mí directamente, y espero contar con informes periódicos de su avance, ¿eh?
-¿Cuánto tiempo tenemos?
-El A226 está programado para salir en dieciséis meses. Espero que esté terminado a tiempo o un poco antes. Por cierto, miembros del Think Tank, si logran producir una buena respuesta, les esperan muchas acciones como recompensa.
-¿Cuántas son muchas? -Fred pregunta, no pudiendo reprimirse.
-Diez mil acciones para cada uno -responde Levy-. ¡Buena suerte!
Después de salir, Mark dice: -¡Claro que debe deseamos suerte! Tenemos más o menos las mismas probabilidades que de ganar la lotería.
-La recompensa es como la lotería también -comenta Ruth- . Diez mil acciones... Es una fortuna. Vamos a ser millonarios. 
-Eso, es improbable.



Capítulo 2

Levanto el memorándum y lo vuelvo a leer, por centésima vez.
Estimado Rick:
Has sido seleccionado para impartir un curso en el Programa de Maestría en Administración para Ejecutivos.
Necesitamos determinar qué curso será.
¿Te parece bien que nos veamos el lunes a las 2 p.m.?
Jim.
Sólo tres oraciones, pero lo que implican... ¡Las implicaciones!
Yo doy clases en una escuela de administración, pero ya no estoy al fondo de la jerarquía académica. Hace un año me promovieron desde el nivel de felpudo de profesor auxiliar al semi respetable nivel de profesor asociado. Francamente, fue un milagro, considerando el número tan escaso de artículos académicos que había publicado. Por otro lado, no lo era tanto, si se toma en cuenta la reputación que me he forjado como maestro excepcional. No es poco el esfuerzo que se necesita para convertir cada sesión en una experiencia de aprendizaje, pero reditúa; mis clases siempre son las primeras en llenarse.
He aquí, en blanco y negro, las pruebas más recientes. Sólo tres oraciones. Esta vez leo el memorándum en voz alta.
-Has sido seleccionado para impartir un curso en el Programa de Maestría en Administración para Ejecutivos.
Las palabras me suenan como una sinfonía, y con razón: Haber sido seleccionado para enseñar en el programa de Maestría en Administración para Ejecutivos es señal segura de que el año entrante me recomendarán para ocupar una plaza permanente. Y la planza permanente es jauja. Es tener el puesto asegurado. Hagas lo que hagas o dejes de hacer, ya no te pueden echar. Es estar dentro; es la seguridad.
Y seguridad es precisamente lo que necesito. También mi esposa. Como todos los que quieren ocupar un lugar en la academia, yo fui aceptado -escúchenlo bien- “provisionalmente a prueba”. Yo creo que sólo los criminales en libertad bajo palabra y los profesores jóvenes son puestos “formalmente a prueba”. La diferencia es que a los profesores los ponen a prueba por mucho más tiempo. Cinco años para demostrar que soy buen maestro. Cinco años para demostrarme a mí mismo y a los demás miembros del personal docente, que soy miembro del equipo.
-¿Te parece bien el lunes a las 2 p.m.?
Jim, colega, ¡claro que me parece bien!
Las dos de la tarde parecen estar a una eternidad de distancia. Decido dar un paseo. Hace frío afuera. Hay más de treinta centímetros de nieve nueva en la tierra, pero el cielo está despejado y el sol brilla en lo alto. Es casi la una.
La primera vez que opté por una planza permanente, lo eché todo a perder. Cinco años tirados por el desagüe. Era una buena universidad, más grande y más prestigiosa que ésta. Pero, claro, yo y mi bocota. Tuve que abrir la boca. Una cosa es criticar lo inadecuado de los libros de texto o señalar qué debemos enseñar a los alumnos y no sólo obligarlos a memorizar, y otra muy diferente es criticar los artículos de mis colegas profesores. Especialmente los de mayor antigüedad.
Dicen que la gente lista aprende de sus errores, en tanto que la gente sabia aprende de los errores de los demás. Bueno, yo disto mucho de ser sabio. Nunca fui sabio, pero soy listo. Todo lo que se necesita es unos cinco o diez golpes en la cabeza para que yo aprenda mi lección inmediatamente. Los detalles son espantosos. Bueno, no importa. Lo que importa es que esta vez será diferente. Esta vez la voy a hacer, y ¡la voy a hacer en grande!
Casi nadie está afuera. Quizá sea más preciso decir que nadie más que yo está caminando apaciblemente. A pesar de los tramos con hielo, casi todo mundo está corriendo. Hace mucho viento. Pero yo no tengo frío.
La vida me sonríe, ya soy profesor asociado. La plaza permanente, la tengo en el bolsillo. El siguiente paso será que me nombren profesor de plaza, y luego la cátedra. Eso es lo último. Ser catedrático implica tener tiempo para hacer investigación. Es ser uno de los muchachos grandes. Es un sueldo de más de cien mil dólares al año.
Ese sueldo está más allá de mi comprensión. Con la mitad me conformo. Después de años como estudiante del doctorado, viviendo con una subvención de doce mil dólares al año, y demasiados años de vivir con el sueldo de un profesor auxiliar... ¡Caray, hasta un maestro de secundaria me parecía rico!
Me froto la helada nariz. Nunca me promoverán a profesor titular si sigo descuidando la necesidad de publicar artículos. Puedes obtener la plaza permanente siendo un buen maestro, siendo un buen tipo, pero ser profesor titular es otro cantar. El nombre del juego es “publicar o perecer”.
Detesto ese juego. A lo mejor lo odio porque no tengo el tipo de ideas que puedan convertirse en artículos aceptables. Yo no sé cómo lo hacen los demás. ¿Cómo encuentran esos pequeños ejemplos que con suficientes modelos matemáticos pueden convertirse en otra publicación? Yo necesito algo más tangible, más conectado con la vida real, problemas reales. Además, ya me dió frío. Mejor me regreso.
Me pregunto qué curso planea asignarme Jim. En su memo decía que teníamos que determinarlo, pero eso no importa realmente. Sea lo que sea, tendré que dedicar mucho tiempo a prepararlo. No se puede comparar dar clases en la Maestría para Ejecutivos con enseñar en la Maestría regular, y no se diga enseñar a nivel de pregrado. En el programa de Maestría en Administración para Ejecutivos, los estudiantes no son alumnos de tiempo completo. De hecho, son ejecutivos de planta, gerentes, que cada dos semanas dedican un sábado a tomar la clase.
Alargo el paso. No es sólo el torrente de adrenalina, ¡estoy a medio congelar! Enseñarle a gerentes... eso sí que será una experiencia nueva para mi. No van a aceptar todo lo que yo diga sólo por estar citando el texto. Me obligarán a manejar las situaciones de la vida real que enfrentan todos los días. Esto puede ser bueno. A lo mejor me da ideas nuevas para investigaciones... y artículos.
Las ideas no bastan. No puedo hacer investigación en el vacío, por lo menos no es el tipo de investigación que estoy dispuesto a hacer. Pero tal vez, si juego bien mis cartas, podría utilizar a esos estudiantes como puentes para entrar a las empresas. Es posible.
Llego a mi edificio. Una taza de chocolate caliente me caerá muy bien. Me detengo frente a la máquina; faltan diez para las dos. Mejor me doy prisa.
-Sí, gracias -acepto el café que me acaba de ofrecer Jim y obedeciendo su ademán, me siento en una de sus incómodas sillas tapizadas que rechinan escandalosamente.
-Que sean dos -le dice a Miriam, su monumental secretaria, y se dirige al sofá.
Los símbolos de status son importantes en las universidades y Jim tiene una oficina que concuerda con su puesto, grande, en una de las esquinas del edificio. Tal vez deba replantear esto. No sé si los símbolos de status son importantes en todas las universidades, pero definitivamente lo son para el director de nuestra escuela de administración. No permite que a nadie se le olvide cuál es la escuela más importante. Y su razonamiento es válido. La escuela de administración ha crecido, llegando a tener más de seis mil estudiantes, casi la mitad de la población estudiantil de toda la universidad. El profesor de planta Jim Wilson, es cabeza del programa más prestigiado de la escuela: la Maestría en Administración para Ejecutivos. Con razón le asignaron estas oficinas a Jim. Sólo me gustaría que su gusto en muebles fuera un poco mejor. Pensándolo bien, conociendo hasta qué grado hace caso omiso de lo materialista, es probable que hayan sido escogidos por Miriam. Sí, eso lo explica.
-Gracias por la oportunidad -digo con entusiasmo-. No te defraudaré.
-Espero que no -sonríe y luego, sin sonreír, agrega- Richard, ésa es una de las cosas que deseo discutir contigo.
Me inclino hacia adelante. Cuando Jim me llama Richard es porque se trata de algo serio.
-Richard, como tú sabes, no hay escasez de candidatos sobresalientes que deseen dar clases en el programa. ¿Sabes por qué insistí en que fueras tú?
No lo sé. Yo sólo sé que le caí bien a Jim desde antes de ser alumno suyo en el doctorado. Nunca se me olvidará que cuando estaba yo batallando para obtener una segunda oportunidad en el mundo académico, él fue quien hizo los arreglos para que yo pudiera venir aquí.
-Te escogí por tu especial estilo para enseñar -me dice.
-¿Enseñar mediante discusiones abiertas? -digo sorprendido.
-Sí -agrega categórico-. Estoy cada vez más convencido de que ése es el único modo prudente de impartir este programa. Los estudiantes tienen experiencias relevantes día con día. El debate abierto, guiar a un grupo de personas a desarrollar el conocimiento por sí mismos, es como debemos enseñar. Y no tengo demasiados profesores que estén dispuestos a hacerlo, o sepan cómo.
Ahora lo entiendo, pero me atemoriza. -Jim -comienzo a protestar- una cosa es hacerlo con estudiantes de carrera y otra... es que no estoy seguro de poder hacerlo con ejecutivos de verdad.
-¿Por qué no? ¿Cuál es la diferencia?
- lo que temo realmente es no poder orientarlos. Que mi conocimiento teórico sea insuficiente con relación a su conocimiento práctico -respondo con franqueza.
-No -replica Jim con firmeza.
-Pero...
-Escucha, Rick, con estos estudiantes, lo más importante es no aparentar saber cuando no sabes. Han pagado un dineral por su colegiatura, mucho más que los estudiantes normales, tienen acceso directo al director e incluso al rector, y no se andan por las ramas, no toleran que les den gato por liebre.
Me empiezo a preguntar si podré hacerlo. Tal vez esto vaya a ser mi ruina.
Mis pensamientos seguramente se reflejan en mi cara porque Jim comienza a animarme. -¿Desde hace cuántos años nos conocemos? ¿Eh? Yo sé que puedo confiar en que seas abierto con los estudiantes. Y una y otra vez me has demostrado que sabes más de lo que piensas. No tengas miedo de usar tu estilo normal. Estoy seguro de que funcionará con ellos.
Como no me queda otra alternativa, prometo hacer mi mejor esfuerzo.
-¡Qué bueno! -dice Jim con agrado- Ahora todo lo que tenemos que hacer es decidir qué clase vas a dar -y, dirigiéndose hacia la puerta, agrega tranquilamente- ¿Lo has pensado? ¡Miriam!, ¿Qué pasa con el café?
Desaparece tras la puerta. Segundos después aparece de nuevo con los cafés.
-Jim, cuando inicié mi tesis doctoral, me hiciste una advertencia ¿te acuerdas?
-Te hice tantas... -sonríe y me da una taza-, ¿A cuál te refieres?
-Que no mordiera más de lo que pudiera comer -le ayudo a hacer memoria- que me olvidara de los sueños de cambiar al mundo y que eligiera un tema que pudiera terminar.
-Sí, me acuerdo. Buen consejo. Especialmente para un estudiante de doctorado.
Tomo un sorbo de café. -¿Cuándo es el momento acertado para soñar? -pregunto.
Me mira por unos momentos. -¡La crisis de la edad madura! -dice, anunciando su diagnóstico- ¿Qué tiene eso que ver con la clase que quieras dar?
Decido responder su pregunta con otra pregunta. -¿Qué el curso que voy a impartir en la Maestría para Ejecutivos no va a afectar a la investigación en que me debo concentrar?
Lo piensa y contesta: -Puede ser... -como ve que no respondo, sonríe y continúa-. Así que quieres hacer algo trascendente. Quieres que tu investigación sea el parámetro de todo un campo.
Asiento.
Me examina unos momentos más. -Creo que el único modo de sacarte la espina es intentándolo. Así que ¿en qué campo está usted pensando hacer su contribución Dr. Silver?
-No lo sé -admito, haciendo caso omiso del sarcasmo- un campo donde el conocimiento técnico existente no sea suficiente.
-Eso se aplica a todos los campos de negocios -replica secamente.
-Lo que quiero decir es... -no encuentro las palabras- un campo en el que sea aparente que el conocimiento existente no esté dando respuestas satisfactorias.
-Lo que es una respuesta satisfactoria es cuestión de opinión -dice Jim pensativamente- trata de especificar lo que no quieres y eso quizá nos conduzca a alguna parte.
-No quiero seguir las modas del momento -digo con firmeza- y tampoco quiero un campo que esté sobrepoblado de investigaciones.
-Tiene sentido. Continúa.
-Quiero un campo que tenga una verdadera necesidad -me repito- un campo en que no haya habido avances reales en bastante tiempo.
-Muy bien -dice, esperando que por fin, yo especifique el curso que deseo dar. El problema es que no lo sé. Es muy bochornoso.
-Administración de proyectos -dice Jim- concuerda con tu descripción. Te queda como anillo al dedo. Si estás buscando un campo con necesidades, la administración de proyectos es un candidato ideal. Y en los últimos cuarenta años más o menos, no ha habido nada nuevo, por lo menos en mi opinión.
-Pero Jim, esa es la clase que tú impartes.
-Cierto, cierto. -Comienza a hablarle al techo- y, además, he utilizado el curso para iniciar una investigación muy interesante....bastante interesante.
-Podría ayudarte a terminarla. Tú sabes que soy bueno para hurgar en las bibliotecas, y que mi habilidad para redactar es bastante aceptable.
-Efectivamente, lo es -dice, sin bajar la vista del techo.
-Jim, déjame impartir este curso un año. Sólo un año. Haré lo mejor posible por ayudarte a terminar tu investigación. Yo me encargo de hacer todo el trabajo sucio.
Cambia la mirada hacia la mesa y comienza a hablar. Parece dirigirse más a sí mismo que a mí. -Me gustaría concentrarme en mi curso de sistemas de producción. Ha sucedido tanto en este campo últimamente. Será una buena preparación para escribir un buen libro de texto. -Me mira fijamente a los ojos-. Así que, ¿qué es exactamente lo que sugieres para el curso de administración de proyectos y la investigación correspondiente?



Capítulo 3

Ella es alta y delgada, mide más de 1.80. Viste muy elegantemente, casi con demasiada elegancia. Siempre. No es el tipo de mujer a la que llamaríamos bella, pero impacta. La primera impresión es como de seda fina. Quizá se deba a que nunca levanta la voz, posiblemente porque tiene un dejo de acento sureño. Pero eso es sólo la primera impresión y no dura mucho. Lo que no escapa a la atención es el alma de acero que se oculta bajo la suavidad superficial.
Es analítica, ambiciosa, una excelente manipuladora, y se presenta como B.J. vonBraun. Además, así aparece su nombre en su papel membreteado. Corren los rumores de que su primera inicial es por el nombre de Brunhilde. Nadie se ha atrevido a verificarlo. Su papelería personal además dice: Rectora. Es la reina coronada y sin rivales. Y parece que además no hay rey, ni lo ha habido recientemente.
Es verano, y Washington, D.C. está sofocante. Hace calor aún después de haberse ocultado el sol; pero no en el restaurante donde celebran su cena formal los rectores de las universidades.
B.J. está sentada entre Bernard Goldsmith y Alistair Franklin. No fue muy difícil arreglar que se sentaran con ella. A ambos los conoce desde hace tiempo. Los dos son individuos agudos y experimentados. Pero lo más importante es que ambos tienen grandes escuelas de administración en sus universidades.
-¿Cómo va su matrícula? -pregunta B.J. como para hacer conversación.
-Podría estar mejor -contesta Alistair casi sin pensar.
Antes de que B.J. pueda sondear más profundamente esta vaga respuesta, Bernard lo hace por ella. -¿Quieres decir que has comenzado a notar, como nosotros los hemos hecho, que quizá la época de bonanza está por terminar?
Eso es lo que a ella le gusta tanto de Bernard; siempre va al grano sin ser agresivo. Lo que le gusta de Alistair es que nunca evade el problema.
-Es demasiado pronto para saber -responde- pero puede ser que tengas razón. Este año no vamos a enviar demasiadas cartas de “lo sentimos, pero no hay lugar”.
Bernard asiente. -Podría decirse que estamos aceptando a quien quiera que sepa escribir bien su nombre. Al menos, eso esperamos. ¿Y a ustedes cómo les va, B.J.?
A juzgar por su tono de voz, Bernard está tan preocupado por el asunto como ella.
-Me temo que igual.
Ella continúa comiéndose su ensalada César sin mayor protocolo. Así que no es algo exclusivo de su escuela. Bueno, es una noticia buena, por un lado, pero alarmante por otro.
Alistair articula lo que todos están pensando: -Los últimos diez años fueron muy buenos. La demanda de gente con grado de Maestría en Administración de Empresas en las organizaciones estuvo aumentando, y el deseo de los jóvenes por sacar sus maestrías también creció proporcionalmente. No teníamos capacidad suficiente para atender toda la demanda. Con razón disfrutamos de una fila inagotable de solicitantes que se abarrotaban ante nuestras puertas. -Se detiene para un pequeño sorbo a su vino tinto. Los demás esperan que continúe, pero no lo hace.
Bernard toma la palabra. -Así que ¿qué pasa? ¿Lo que estamos viendo ahora es resultado simplemente de que las universidades tuvieron éxito en aumentar su capacidad?
-Probablemente -dice Alistair mirando ausentemente su copa- pero no parece tan sencillo. Ustedes saben cómo tienden a reaccionar los sistemas. Casi siempre se quedan cortos o se les pasa la mano. Me temo que el rápido descenso en el superávit de solicitudes remanentes indica que nos pasamos de largo.
-A juzgar por la velocidad a la que las escuelas de administración siguen expandiéndose por todo el país, será sólo cuestión de tiempo para que empecemos a tener pupitres vacíos - dice Bernard, totalmente de acuerdo.
Venir aquí fue una buena idea. B.J. está satisfecha. También está contenta con los dos compañeros de mesa que eligió para esta cena. ¿así que no tenemos suficientes solicitantes porque la capacidad de las escuelas de administración ha crecido más allá del número de personas que desean ser gerentes? - pregunta con suave voz.
-Puede ser -alcanza a contestar Alistair antes de que los meseros comiencen a servir la carne.
-Esto quiere decir que debemos frenar el crecimiento desaforado de nuestras facultades de administración. Por lo menos hasta que no encontremos el modo de animar a los jóvenes a que elijan la administración de empresas como su carrera profesional -concluye Bernard.
Alistair se espera a que se retire el obsequioso mesero que los atiende afectadamente. -Podría ser mucho peor -dice finalmente.
-¿Qué quieres decir? -pregunta Stanley desde el otro lado de la mesa. Aparentemente esta conversación también ha despertado el interés de los otros rectores.
-Pudiera ser que no tengamos suficientes solicitantes porque tenemos ya una sobreoferta en el mercado y se esté corriendo la voz de que un grado de MAE ya no garantiza un empleo lucrativo.
-De ser así -piensa en voz alta Bernard- entonces no es sólo cuestión de detener el ritmo de crecimiento de nuestras facultades de administración. El reto será ir reduciéndolas paulatinamente. Y eso va a ser difícil.
B.J. se concentra en su filete, evaluando lo que Bernard acaba de decir. En realidad él ha hecho eco a sus propias preocupaciones, pero al escuchar a alguien más decirlo, lo duda un poco. No puede estar tan mal...
-Pensándolo bien -dice Bernard rompiendo el silencio- podemos elevar la demanda. Nada más necesitamos que se apruebe una ley que obligue a que los gerentes de las empresas que cotizan en la bolsa tengan el grado de MAE. Hacerlo obligatorio por ley, como los médicos o contadores públicos; o incluso los abogados.
-Demasiado, y demasiado pronto -objeta Stanley- yo no creo que deberíamos ni siquiera pensar en legislar sobre esto. Va contra la esencia del capitalismo y no es práctico. No hay modo de hacerlo cumplir. Además, yo no creo que sea relevante. En nuestra escuela la matrícula siguió creciendo y rebasó la del año pasado.
-He hablado con nuestros amigos de Harvard y del MIT. Tampoco a ellos les parece que la situación esté cediendo-. Agrega Alistair.
-Ellos no lo perciben ni lo verán jamás -comenta Bernard con un dejo de envidia. Levanta un trozo de carne y lo hace a un lado. -Su lista de solicitantes a todas las carreras y programas de graduados es más larga que mi brazo. ¿Qué digo? ¡Es más larga que la Carretera Panamericana! He oído decir que tienen que rechazar a cuatro de cada cinco solicitantes. Considerando los precios de sus colegiaturas, es una herejía.
-¿Por qué? -pregunta Jerry Preston. Para estos momentos se han acallado las discusiones individuales y todos miran a Bernard en espera de lo que va a decir. No tiene prisa, le agrada ser el centro de atención. Primero da un sorbo a su copa de vino tinto, luego se seca los labios con la servilleta blanca de lino.
-¿Quieren saber por qué? Yo se los puedo decir. Vean el plan de estudios de su programa de administración. Enseñan casi lo mismo que nosotros. Tal vez sus profesores son mejores investigadores, pero dudo que sean mejores maestros. La única diferencia entre nosotros y ellos es que graduarse de cualquiera de las escuelas del grupo de la Ivy League [1] es como recibir licencia para robar. No hay diferencia en la sustancia, tan sólo en la reputación.
-Con eso basta -replica Stanley- además, hay otra diferencia importante: tienen mejores estudiantes. Los mejores de todo el país solicitan entrar a esas escuelas y, como tú dijiste, se pueden dar el lujo de escoger la créme de la créme.
-Por eso digo que se trata más de reputación que de sustancia -dice Bernard sin alegar, pero reconociendo su frustración.
Pudiera ser que las facultades de administración se estén enfrentando a una crisis, piensa B.J. para sus adentros. Puede ser que Stanley tenga razón y que la crisis esté lejana en el horizonte, pero sólo las universidades de prestigio son inmunes a ella. Las demás, están expuestas al peligro.
-¿Qué hay que hacer para lograr una reputación como esa? -pregunta Jerry.
-Es muy sencillo -responde Bernard con sarcasmo- construyes tu universidad hace doscientos años y con mucho cuidado cultivas a tus ex-alumnos. -Termina y mira alrededor de la mesa, retando a quien se atreva a desafiarlo. Stanley se atreve.
-Ese no es el único modo. Todos conocemos casos en que los profesores se han ganado la aclamación de la nación. Lograron tener éxito en reunir a un grupo de científicos excepcionales cuyas investigaciones de avanzada colocan a su departamento firmemente en el mapa.
Alistair no está de acuerdo, lo demuestra su movimiento de cabeza, y B.J. sabe exactamente por qué. No hay modo para que una pequeña universidad como la de ella o la de Alistair pueda atraer gente de tales calibres. Estos seres excepcionales desean y pueden ir a las universidades que ya tienen fama. De todos modos, ella no puede pagar los sueldos estratosféricos que habría que pagarles.
Tal vez pueda cultivar el talento ya existente en su escuela de negocios... ¿No? Apoyarlos y motivarlos de algún modo... Pero, ¿de qué modo? Y ¿cuál es la probabilidad de que la escuela de negocios tenga algún Feynman anónimo en su seno?



Capítulo 4

Doy una mirada a la clase. Hay muchos más estudiantes de los que esperaba ver, casi treinta, pero bueno, no importa; he dado clases a grupos de cuatro veces el tamaño de éste y estoy bien preparado. Trabajé el verano entero leyéndolo todo, todo lo que llegó a mis manos. Entrevisté a más de una docena de personas con mucha experiencia en gerencia de proyectos. Mucha más experiencia que la que tienen estos jóvenes ejecutivos. Creo que puedo manejar todo lo que me lancen. O por lo menos puedo intentarlo.
Todos se sientan. Hacen silencio. Más vale que comience.
Como siempre, la primera fila está casi vacía. La última persona en callarse está acomodándose en su asiento en la última fila. Bien. Es un hombre corpulento, como de mi edad. Creo que podrá aguantar que me aproveche de él un poco. -¿Cómo se llama? -pregunto, señalándolo con el dedo.
Elegí bien, porque no actúa como si estuviera señalando a alguien más. -Mark Kowalski -replica con voz potente.
-¿Por qué eligió este curso? -pregunto súbitamente. Una cosa es segura, ya tengo la atención de todos. No están acostumbrado a mi estilo de dar clases. Un profesor debe de explicar las lecciones, no hacer entrevistas. La mitad me está mirando ahora, la mitad lo mira a él. Algunos sonríen.
-Soy líder de proyectos -responde.
Como no le respondo, continúa. -Trabajo para una compañía que hace módems. Estoy a cargo de uno de los equipos de desarrollo.
Sigo mirándolo fijamente, pero él no agrega nada más. La situación se toma realmente incómoda cuando finalmente digo: -No ha contestado a mi pregunta.
Recorro al grupo con la mirada. Nadie me mira directamente. Nadie quiere ser mi próxima víctima. Regreso con Mark. - ¿Está teniendo alguna dificultad en la administración de su proyecto?
-Realmente no -responde.
-Y entonces ¿por qué eligió este curso de gerencia de proyectos?
Comienza a sonreír. -Bueno, me imagino que sí tengo algunos problemas -acepta.
-¿Quiere explayarse sobre eso?
-Bueno, no comencé este proyecto y la persona que me precedió hizo algunas promesas descabelladas y mucho me temo que no fueron realistas.
-¿Por ejemplo? -presiono.
-Por ejemplo, lo que se espera de nuestro nuevo módem y el tiempo que nos tardaremos en entregarlo.
Algunos estudiantes sonríen con empatía.
- ¿Y usted espera -le digo mirándolo directamente a los ojos- que lo que áprenda en este curso le permita poder realizar algún milagro?
-Eso desearía -admite incómodamente.
-Así que ¿por qué escogió este curso? -digo, repitiendo mi pregunta.
-Mire -dice. -Soy gerente de proyectos. Estoy en vías de obtener mi maestría. Este es un buen curso de gerencia de proyectos ¿no?
-¡Ah! Así que escogió este curso porque se parece a su puesto...
No responde. ¿Qué puede decir? Es hora de dejarlo en paz.
-¿Alguno de ustedes puede decirme por qué se inscribió en esta materia? - le pregunto a toda la clase.
Nadie contesta. Tal vez los atemoricé demasiado.
-Cuando yo era estudiante -les digo- yo escogía materias impartidas por maestros que dieran poca tarea. Me temo que no soy de esos.
Sirve de algo, pero no mucho.
-Escuchen -continúo- todos nosotros sabemos que están aquí para obtener un grado académico. Para conseguir un cartoncito que les permita ascender por la escalera organizacional. Pero espero que deseen algo más que eso. Que quieran también conocimientos técnicos que les sean realmente útiles para realizar su trabajo.
Veo a un buen número de ellos asintiendo con la cabeza.
-Tienen que elegir una de dos alternativas. Una es que yo me pare aquí en el pódium y les imparta conferencias durante todo el semestre. Los puedo sorprender y dejar atónitos con técnicas de optimización y enseñarles los algoritmos heurísticos más complicados. Serán cosas difíciles de entender e incluso más difíciles de usar. Y les garantizo que no les servirán de nada.
-O bien, podemos unir nuestras mentes y aprovechando la experiencia de ustedes junto con el conocimiento que existe en los textos y artículos, tratar de discurrir un modo mejor de administrar los proyectos. ¿Qué prefieren?
No hay mucho de dónde escoger, ¿o sí?
Desde atrás, Mark levanta la mano. -Entonces ¿qué debo esperar de este curso?
Buena pregunta. Buen alumno. -Mark, tú nos dijiste que estabas teniendo problemas con tu proyecto. Yo creo que este curso debería de darte la habilidad para manejar esos problemas.
-Me parece perfecto -contesta.
Dirigiéndome a la clase, comienzo: -Supongan que yo conozco muy bien los aspectos técnicos como vienen en los libros y los artículos. Lo que tenemos que averiguar ahora es qué nivel de experiencia tienen ustedes en gestión de proyectos. Así que, además de Mark, ¿quién también está activamente involucrado en algún proyecto?
Un hombre pelirrojo delgado de la tercera fila levanta la mano. -Soy Ted y trabajo en una compañía constructora. Cada cosa que hacemos es un proyecto.
-¿Cuánto tiempo tiene trabajando ahí? -pregunto.
-Seis años.
-Excelente -digo- ¿Alguien más?
Para sorpresa mía, nadie más levanta la mano. Me salva una joven rubia que está sentada sola en la primera fila. Titubeante, pregunta: -¿Podría definir qué es lo que usted entiende por proyecto?
Rápidamente escudriño en mi mente cuatro definiciones leídas en los textos. De alguna manera todas me parecen demasiado rimbombantes. ¿Cómo puede uno relacionarse con una definición como: “Conjunto de actividades orientadas al logro de un objetivo específico que tienen un punto de partida, medio y final claros”? Si quiero hacer que este curso esté bien aterrizado y que se relacione con sus situaciones, vale más que no cite a ninguna de esas definiciones excesivamente simplificadas o demasiado complicadas. En lugar de definir, decido describir y digo: -En su trabajo, ¿se han topado con alguna iniciativa compleja que para poder manejarla, la gente necesita dibujar una imagen de lo que deben de hacer?
-No entiendo- replica ella.
-Algunos hacen el diagrama de bloques de los diversos pasos que deben realizarse para poder lograr el objetivo, mostrando cuáles deben realizarse en forma consecutiva y cuáles en paralelo. O bien, otra alternativa es usar gráficas de tiempo, que a su vez muestran cuándo debe de comenzar y terminar cada paso. Si se han topado con alguna situación en la que la gente ha usado ese tipo de gráficas, se han topado con un proyecto.
-Ya veo -dice.
-¿Está usted involucrada en proyectos? -le pregunto.
-De acuerdo con su definición, lo estoy -contesta- soy gerente de marca y en mi área pasamos mucho tiempo armando ese tipo de gráficas antes de lanzar un producto nuevo.
-Y usted se llama...
-Ruth Emerson
Su ejemplo probablemente ayuda a los demás, porque rápidamente se hace evidente que todos están involucrados en algún tipo de proyecto. Algunos están trabajando en entornos casi exclusivamente de proyectos, como Mark de ingeniería de diseño, el pelirrojo de la constructora, Ted, o Charlie, el de la camisa hawaiana que nos dijo que está en programación de software.
Los demás están interactuando con proyectos o incluso conduciéndolos. Como Ruth en marketing; Fred, un contador que además ha auditado algunos proyectos; y Brian, que está involucrado en la ampliación de su propia planta. Lo bueno es que entre todos abarcan un espectro amplio de los ambientes de proyectos. Pero eso también es peligroso. Si no logro orientarlos para que se concentren en lo que todos sus proyectos tienen en común, seguramente acabaremos dando saltos por todo el mapa.
Por eso no les pregunto sobre sus proyectos específicos. En vez de eso, pregunto: -¿Qué saben del túnel del canal?
Ted, mi pelirrojo, es el primero en comentar: -¿No se trata del túnel de ferrocarril que debe conectar a Inglaterra con Francia? - Cuando se lo confirmo, continúa: -Leí que se han salido de presupuesto por mucho.
-Por miles de millones -agrega Fred, nuestro contador.
-Se convirtió en un problema tan grande -continúa Ted que ya tomó confianza y velocidad- que en un momento hasta contemplaron eliminar algunas cosas del diseño original, que era muy ambicioso.
Para fomentar más la discusión le pregunto a la clase entera: -¿Qué más?
Ruth, la de la primera fila, toma la pelota. -Yo vi la inauguración de esos túneles por TV, la misma Reina los inauguró en la ceremonia. La inauguración ya se había demorado algunos meses y de todos modos aún no podían transitar los trenes por ahí.
-Un ejemplo clásico -digo a manera de resumen- de un proyecto que no terminó ni a tiempo ni dentro de presupuesto.
Les doy otro ejemplo famoso; el de las plataformas marinas del Mar del Norte. Esas plataformas petroleras son plantas enormes construidas a 300 metros sobre el fondo de uno de los océanos más tormentosos del mundo. Desde cada plataforma perforan no sólo uno, sino muchos pozos petroleros. Perforan a ángulos hasta de 57 grados para llegar al petróleo que se encuentra a 3 kilómetros de la superficie. Luego tienen que separar el petróleo de la arena antes de bombearlo por oleoductos hasta la costa. Con razón la inversión en cada uno de estos descomunales proyectos es de casi cuatro mil millones de dólares. Uno pensaría que después de haber construido varias de estas armazones, ya habrían dominado el modo de hacerlo. Pero no es asi. Se ha dicho que planean un proyecto meticulosamente, lo multiplican por cuatro y se ponen a rezar.
-Bien -le digo a la clase- definitivamente no basta con las oraciones. A principios de los noventa el director general de la StatOil, la compañía petrolera de Noruega, se vio obligado a renunciar debido a enormes excesos en uno de estos proyectos.
-Porque verás, Mark -agrego en son de broma- tú no eres el único cuyos proyectos no cumplen con su fecha de entrega. Por lo menos en tu caso, no te vas a salir de presupuesto.
-Sí me voy a pasar -grita desde su asiento y continúa explicando- el gerente de proyecto que me precedió, el que hizo toda clase de promesas sin pensar es ahora mi jefe. Está decidido a no perder su reputación, así que me ha obligado a poner más gente y a trabajar con más contratistas caros. Definitivamente nos vamos a pasar del presupuesto, lo único que queda por determinar es por cuánto.
-Hay otra cuestión. ¿A quién le van a echar la culpa? -agrego.
-A él no, mucho me temo que, conociendo a mi jefe, a mi es al que me van a culpar de todo.
-Así que ¿qué vas a hacer? -pregunta Charlie, nuestro gerente de software, con sincera preocupación.
-Nada -dice Mark encogiéndose de hombros- en ingeniería, todos los proyectos se terminan tarde y fuera de presupuesto. Además, hay otra circunstancia. A final de cuentas, reducimos las especificaciones originales del proyecto.
Para enfatizar este último punto, que es muy importante, pregunto: -¿Lo hacen con frecuencia?
-Con más frecuencia de lo que nos gusta admitir -responde.
-¿Alguno más de ustedes se ha topado con un proyecto que por estar fuera de presupuesto y demorado haya tenido que menoscabar las especificaciones originales?
-¿No sé si se podría llamar poner en riesgo las especificaciones originales -comenta Brian- pero cuando terminaron nuestras oficinas nuevas tan sólo cuatro meses después de que debieron haber estado listas, nos mudamos para descubrir que no había escritorios y el aire acondicionado no funcionaba todavía.
Antes de que pueda agregar mi comentario, Charlie dice con mucha certeza: -Todo mundo sabe que los proyectos no terminan ni a tiempo ni dentro de presupuesto, y si lo hacen quiere decir que recortaron en el alcance original. Especialmente en programación de sistemas o diseño de productos.
-Eso no es necesariamente cierto siempre -intervengo- ocasionalmente, hay proyectos de ingeniería de diseño que terminan mucho antes de la fecha límite y con una inversión significativamente menor a la presupuestada que, además, cumplen más de lo que prometieron.
Los que tienen experiencia en ingeniería de diseño, ya sea por haber trabajado en eso ellos mismos o estar en contacto con ingenieros de diseño, (lo que representa más o menos la mitad de la clase), no pueden creer lo que están oyendo.
-A principios de los cincuenta -continúo- los rusos anunciaron que ellos también tenían una bomba atómica, lo cual fue una verdadera sorpresa para todos. Se hizo obvio que los Estados Unidos tendrían que encontrar el modo de poder observar lo que los rusos estaban haciendo en sus vastos territorios de Asia.
-Así fue como comenzó el programa de satélites espaciales - adivina uno de los estudiantes.
-Mucho me temo que en aquel entonces lo satélites sólo existían en los libros de ciencia ficción -lo corrijo y decepciono. Lo siento pero es la verdad-. Sin embargo, la tecnología del motor a reacción, el jet, estaba desarrollándose rápidamente. Un ingeniero más o menos famoso, Clarence “Kelly” L. Johnson, sugirió la construcción de un avión que pudiera volar a alturas muy superiores a las alcanzadas por los aviones de combate. ¿Saben ustedes cuánto tiempo se tarda en desarrollar un avión nuevo? Me refiero a todo, desde el concepto hasta tener un sistema de armas operativo.
-Más de diez años -afirma Brian con firmeza- yo estuve en la Fuerza Aérea.
-Eso no te convierte en experto, todavía -dice Ted bromeando con él.
-Generalmente se tarda más de diez años -digo, confirmando la respuesta de Brian- el U-2 fue desarrollado en un tiempo sorprendentemente corto. Apenas ocho meses después del inicio, este avión ya estaba sobrevolando Rusia, tomando fotografías.
-Hasta 1960, cuando Francis Gary Powers fue derribado - Brian demuestra que sí conoce los detalles.
Todos se impresionan; ligeramente con Brian, pero principalmente por el logro de las personas que hicieron el U-2. El único que parece escéptico es Fred, el contador.
Lo miro alzando una ceja. Con eso basta para hacerlo comenzar.
-Nos ha dado dos ejemplos de casos muy sonados de fracasos, Profesor Silver. ¿Nos puede dar más?
-No hay problema -digo sonriendo más ampliamente- ¿cuántos más desea?
-También nos dio un ejemplo de un éxito importante. ¿Nos puede dar más de ésos también?
-Me temo que no -admito un poco avergonzado.
-Precisamente lo que sospechaba -responde Fred sin emoción.
El bueno de Fred me ha dado una oportunidad excelente para dejar muy en claro la conclusión a la que quiero que lleguen, pero no puedo reprimir mi deseo de preguntar: -¿Por qué lo sospechabas?
-Por experiencia -dice llanamente y prosigue: -He trabajado como gerente de finanzas en tres grandes empresas. He hecho más auditorías de proyectos de desarrollo de nuevos productos que las que quisiera recordar. Y como todos los gerentes de proyecto, yo también soy bastante cínico. No es que no haya visto uno que otro proyecto terminar dentro de los límites originales previstos en el presupuesto, pero son excepciones.
-Ésa probablemente sea la situación para ingeniería de diseño -confirmo- ¿Es muy diferente la situación en programación de computadoras, Charlie?
-En programación decimos que a los proyectos siempre se les agota el tiempo, no las excusas.
Me uno a la carcajada. Cuando se vuelve a hacer silencio, Brian comenta: -En la Fuerza Aérea, siempre cumplimos con la última fecha de entrega-, Y agrega después de unos segundos: -Eso significa que no cumplimos con la primera fecha de entrega estipulada para el proyecto, ni con la segunda.
Cuando finalmente puedo hablar otra vez, señalo hacia Ted, -¿Cuál es la situación en la industria de la construcción? Ahí hay menos incertidumbre con respecto al contenido del proyecto.
-Efectivamente -dice- nuestros proyectos generalmente no son tan diferentes unos de otros, así que tenemos mucha experiencia. -Y sonriendo agrega: -También tenemos mucha experiencia en usar cualquier cambio solicitado por el cliente para cubrimos el trasero en caso de pasarnos en costos o tiempos.
Miro a mi reloj. Es hora de comenzar a resumir.
-¿Podemos concluir, entonces -le pregunto a la clase- que los problemas comunes a todos los proyectos son -me volteo hacia el pizarrón para escribir y continúo hablando- la alta probabilidad de 1. rebasar el presupuesto; 2. exceder el tiempo; y 3. poner en riesgo el contenido?
Hay consenso. Todos están de acuerdo.
-En cada proyecto específico tendemos a culpar a la mala suerte o a otras cosas. A mis ojos, el proyecto del U-2 es importante porque es diferente. Es poco probable que lleguen a terminar con éxito en menos de una décima parte del tiempo asignado sólo por una racha de buena suerte. De alguna manera logran evitar con éxito los escollos genéricos que hacen tropezar a casi todos los demás proyectos.
-¿Cómo lo hicieron? -Ruth hace la pregunta que molesta a todo mundo.
-¿No sería bonito que nosotros lo descifráramos? -respondo- precisamente eso me recuerda que no les he dicho cuál va a ser su tarea para la próxima clase.
No importa de qué edad sean los estudiantes, la reacción siempre es la misma: un profundo suspiro.
Continúo implacable. -Seleccionen un proyecto de su empresa. Un proyecto que haya concluido recientemente o esté a punto de terminar. Entrevisten a la persona que realizó el trabajo y entrevisten a los jefes del líder del proyecto. Elaboren dos listas para la clase. Una: las razones oficiales de los excesos. La segunda lista: las razones no oficiales.
-Nos vemos en dos semanas.
Me detengo camino a casa de la universidad para comprar algo de pollo frito. Judith está en Nueva York pasando el fin de semana, así que nadie me espera en casa. Ojalá que disfrute de su viaje. Pensándolo bien, mejor que no, porque ya sé qué es lo que más le gusta.
A Judith lo que más le gusta es comprar cosas, actualmente para nuestra nueva casa. Bueno, no es del todo nuestra. Pedimos prestado para el enganche. Y los pagos de la hipoteca se tragan mi salario entero y otro poco. Este verano no gané mucho dinero extra dando clases particulares como otras veces. Es difícil.
¡Pero la casa fue una oportunidad tan buena! Una verdadera ganga. Judith conoce una ganga cuando la ve, particularmente en lo que se refiere a casas. Es agente de bienes raíces. Este año cerró tres operaciones. En todas ellas se involucraron otros agentes y como tuvo que dividir las comisiones le tocó muy poco. La última la cerró la semana pasada. Seiscientos ochenta y siete dólares. Por eso está ahora en Nueva York.
El vuelo y el hotel le cuestan como seiscientos. No creo que nada más se gaste ochenta y siete dólares, y nuestras líneas de crédito están hasta el límite. ¿Será hora de volver a charlar un poco? Me pongo a temblar. Mejor no.
 



Capítulo 5

B.J. está mirando por la ventana de su oficina. El campus es particularmente bello en esta época del año en que los árboles están tan llenos de color y los estudiantes, una vez más, bañan a la universidad de juventud.
A menos de cien metros de distancia se encuentra la entrada principal al impresionante complejo de la Escuela de Negocios. Observa como el Director Page corre por los anchos escalones. Viene derecho a su oficina. No va a ser una conversación muy agradable.
B.J. sirve el té y, usando las tenazas de plata, hábilmente le pone dos terrones de azúcar a la taza y se la entrega a su visitante. No necesita preguntarle, ya sabe lo que le gusta. Lo conoce al derecho y al revés. Tiene que; es un jugador muy importante en su partido.
-Estoy seguro de que te gustó -dice, señalando a su enorme escritorio de caoba. No se refiere al escritorio; alude al grueso documento encuadernado que está en el centro.
-En su mayoría -dice con una sonrisa.
Él es un poco mayor que ella, y viste con la misma elegancia. Hace unos años él vestía de manera totalmente diferente: tenis, camisas sin corbata, cortavientos de nylon. Era un profesor al que le gustaba entonar con el ambiente académico. Pero ya no. No desde que logró conquistar el puesto que siempre había deseado. Ganó por poco margen, pero ahora su puesto está asegurado. La Escuela de Negocios es su fortaleza. El Profesor Christopher Page II pretende quedarse como director el máximo período permitido, incluso cambiar un poco las reglas que definen ese máximo.
Es su junta informal para hablar del presupuesto de la escuela de negocios para el año siguiente. Ambos prefieren allanar las diferencias en privado antes de que sea tiempo de presentar el presupuesto formalmente. No es que Christopher Page espere dificultades. Su propuesta de presupuesto es lo que B.J. esperaría. El mismo quince por ciento de aumento más o menos año con año. No hay sorpresas. Por supuesto que seguirán el ritual; ella pedirá una reducción, él se defenderá, al final llegarán a un arreglo. Incluso sabe en qué términos y sospecha que B.J. también lo sabe.
-Déjame contarte una historia -comienza B.J. suavemente. -Mi primer empleo fue en una pequeña universidad privada del Medio Oeste. No siempre fue una pequeña universidad. De hecho, unos veinte años antes de mi tiempo había sido muy grande. ¿Sabes qué pasó ahí?
-No tengo idea -responde, preguntándose cómo va a ligar esto con una exigencia de que recorte su presupuesto.
-Tenían una floreciente escuela de agronomía -continúa con voz suave- la dejaron crecer como diez por ciento año con año y creció, creció y creció, y con ella creció su activo fijo, para usar tus propios términos. Es decir, el número de aulas, el número de laboratorios, el número de plazas permanentes para profesores...
-¿Y después? -pregunta Page más por cortesía.
-Y luego, la agricultura ya no necesitó a tantos graduados. Naturalmente la matrícula de estudiantes nuevos descendió y pocos de los estudiantes querían continuar estudiando para grados académicos superiores. Sin embargo, la carga de mantener los edificios permaneció igual, y la necesidad de pagar los sueldos de los maestros permanentes también permaneció igual.
-Eso sucede -comenta él tranquilamente- en la agricultura.
B.J. no permite que su comentario la distraiga. No ha terminado su narración aún. -El impacto no se circunscribió a la escuela de agronomía solamente -aclara- la carga financiera fue tan alta que obligó a una reducción drástica en todas las demás facultades. Hay quienes dicen que fue un milagro que no quebrara la universidad.
Hace una pausa, pero él no comenta nada.
-¿Tú no crees que eso nos pueda suceder a nosotros? -pregunta B.J.
-Definitivamente no -dice Page, descartando la idea.
-¿Por qué?
-Porque no se puede comparar a la agronomía con la administración de empresas -dice en tono de conversación- no se necesita un título universitario para tener éxito en la agricultura. En ese campo no hay presión externa alguna que obligue a la gente a tomar educación superior.
-Y en los negocios sí -lo anima B.J.
-Sin lugar a dudas. Actualmente, si quieres ascender por la escalera corporativa necesitas tener una Maestría en Administración de Negocios.
-¡Qué bueno para nosotros! -asiente B.J.
Page está un poco decepcionado. Esperaba argumentos más fuertes de B.J. Ése no es el modo de alarmarlo lo suficiente para que recorte su presupuesto voluntariamente.
-Chris -continúa ella- hay otro campo que obliga a la gente a obtener una educación superior. Los abogados deben recibirse de una universidad. Más aun, es por ley, no se trata de algo opcional. En los negocios, sigue siendo optativo.
Nunca la subestimes, se dice a sí mismo, y luego en voz alta: -No veo la relevancia.
-Hablé con Paul Dimmers ayer. ¿Lo conoces?
-Bastante bien. -El rumbo que están tomando las cosas en esta conversación comienza a incomodar a Page.
-Se están enfrentando a un verdadero problema, me dijo. La matrícula de estudiantes nuevos en su Facultad de Derecho es la mitad de la que tuvieron hace tres años.
Christopher Page examina su rostro. No puede descifrar nada. Imposible entenderla. ¿Está tirándole al presupuesto del año que entra o a algo mucho más grande? No hubo advertencias. ¿Será éste el modo de advertir de B.J.? Decide no ignorarlo, por lo menos hasta que pueda averiguar cuál es la verdadera postura de B.J.
-¿Cómo explica Paul esta baja? -pregunta sin comprometerse.
-Ésa es la parte interesante -responde- tal parece que estuvieron hablando de ello durante un buen tiempo. Si tuviéramos facultad de derecho en nuestra universidad, sin lugar a dudas habríamos oído algo de esto nosotros también desde hace mucho.
Page apenas se reprime antes de decir -¿Y bien?
-Hacerse abogado se convirtió en una verdadera moda -comienza a explicar- no es de extrañar, considerando los sueldos base que se estaban ofreciendo. Hubo una marejada de jóvenes que deseaban ser abogados. Las escuelas y facultades se inflaron como globos. Casi una réplica de lo que acabo de contarte de mi antigua universidad.
Page no tiene dificultad alguna para ver cómo pretende mostrar los paralelismos entre eso y su facultad de negocios. Es mucho más serio de lo que pensaba. No está ella apuntando al presente, está cuestionando los fundamentos sobre los que está construida su estrategia de largo plazo.
-Tú puedes imaginarte el resto de la historia -dice. No obstante, continúa; es claramente importante para ella que sea verbalizada. -Todos esos estudiantes nuevos, al cabo de algunos años, se convirtieron en nuevos graduados. Tantos que se acabaron la demanda.
Page ha tenido tiempo para discurrir su respuesta. Primero debe demostrarle a B.J. que sí entiende sus inquietudes y, acto seguido, debe convencerla de abandonarlas.
Así que, sin titubear, dice: —No todos los nuevos graduados de derecho pudieron encontrar un empleo decente. Empezó a correrse la voz y el número de solicitudes de estudiantes de nuevo ingreso descendió.
-Así es -concurre B.J.
-Nada de qué preocuparse -dice Page con su voz más autoritaria, y coloca lo que considera su carta ganadora sobre la mesa: -Estamos lejos de saturar la demanda de nuevos Maestros en Administración de Empresas.
No funciona. B.J. no se ha dejado impresionar -¿No ha sido el crecimiento en matrícula para la Escuela de Negocios el menor que hemos tenido en años?
-Un fenómeno temporal -dice él menospreciándolo- nada de qué preocuparse.
-Tal vez sí -dice pensativa- tal vez no.
Page no puede darse el lujo de dejarlo así. -¿B J., cómo puedo tranquilizarte con respecto a esto? -dice, señalando con ello que está listo para negociar.
-No me preocupa el futuro inmediato -responde ella- mi pesadilla es verme atascada con una carga tan cara que sea casi imposible de reducir. Por ejemplo, estás presupuestando ocho profesores permanentes más. A fin de cuentas estas decisiones pueden ser nuestra ruina. ¿Qué te parecería si congeláramos todas las autorizaciones para plazas permanentes, por lo menos hasta que la situación se aclare?
-No, B.J., eso sería un error. Necesitamos a esa gente. Si no les damos la plaza ahora, quizá tengamos que dejarlos ir. Piensa en las implicaciones. Piensa en la onda de choque que causaría. Entiendo tus inquietudes pero, en mi opinión, no hay razón para estar alarmados. Definitivamente, no hay razón para acciones tan drásticas.
-Enviar alguna señal sería lo correcto -insiste ella.
Él sabía qué presupuestar ocho designaciones para maestros permanentes era pedir demasiado, aunque valió la pena intentarlo. -Tal vez tengas razón -regatea suavemente- tal vez debamos enviar una señal. Los departamentos no deben de darnos por sentados a ambos.
Ella espera su propuesta.
-Supongo que podríamos aceptar sólo seis -ofrece.
Para su sorpresa, ella no está dispuesta a hacer una contraoferta. -Sigo preocupada de que lo que está sucediendo en las facultades de derecho pueda suceder en las facultades de administración -insiste- ¿Qué sugieres que hagamos sobre la posibilidad de que la tendencia esté cambiando realmente?
Page intenta su táctica usual. -No estoy sugiriendo que hagamos caso omiso -dice tratando de tranquilizarla- en lo absoluto, debemos pensar en ello, examinar las probabilidades... Hacer investigación.
-Exactamente -dice ella con el mismo vuelo- ¿Estamos de acuerdo en que el primer indicador decisivo que aparecerá será la incapacidad de nuestros graduados para conseguir empleo?
-Supongo -responde Page fríamente, pensando en esta nueva perspectiva.
-¿Tenemos que esperarnos hasta que ya no le sea fácil a un graduado de maestría conseguir un empleo que concuerde con sus expectativas iniciales?
-Cuando eso suceda, estoy de acuerdo en que debamos sonar la alarma. Pero estamos tan lejos de ello, que seriamente dudo si llegará ese momento.
Su modo de argumentar es diciendo: -¿No crees que como las, dos personas responsables que somos deberíamos monitorear la situación?
-Buena idea. -Empieza a ver cómo podría llevar el asunto ante un comité, donde pueda quedar enterrado permanentemente. -¿Cómo sugieres que se monitoree?
-Hace tres años la Escuela de Negocios hizo una encuesta a gran escala entre nuestros graduados. Usaron los resultados de la misma como herramienta promocional para fomentar la matricula.
-Yo fui el de la iniciativa -dice con orgullo- funcionó muy bien. Y sí, estoy de acuerdo contigo: debemos repetir esa encuesta. Todos los años. Nos permitirá mantenernos al tanto del pulso de las cosas. Voy a iniciar un comité para que lo maneje, de inmediato.
Ella le sonríe suavemente. Él trata de mantener su expresión de colaboración.
-No tenemos tiempo para comités, Chris.
Antes de que pueda oponerse, ella se da la vuelta, camina hacia su escritorio y le dice: -He aquí los resultados de la nueva encuesta. Creo que los encontrarás interesantes. Incluso alarmantes. Pero una vez que los hayas estudiado, estoy seguro de que estarás de acuerdo conmigo en que tenemos que congelar las plazas permanentes completamente.
-Primero los voy a leer, luego necesitaré tiempo para evaluar, y luego hablamos - dice Page, tratando de recuperar el equilibrio.
-Definitivamente lo haremos. ¿Quieres más té, Christopher?



Capítulo 6

Entro al salón de clases. Todavía hay ruido, no todos los estudiantes se han sentado, pero en mi mesa hay un montón de trabajos. Los acomodo en una pila ordenada y dándoles una revisada, escojo el que se ve más profesional. -Fred Romero - leo en voz alta el nombre del autor. La clase hace silencio.
Sigo leyendo -Título del Proyecto: Nuevas Instalaciones Productivas en Malasia.
-¿Puedo decir algo?- pregunta Fred.
-Seguro.
-Este proyecto en Malasia no es de los míos. Yo no estoy involucrado. Lo escogí deliberadamente porque en los que yo estoy, ya tengo algunas opiniones bien fundadas sobre por qué están las cosas en el estado en que se encuentran.
-Y quieres presentar una evaluación objetiva... Bien pensado -continúo leyendo su reporte- Estado del Proyecto: la planta de Malasia debió haber estado en condiciones de operar hace ocho meses. Actualmente, las máquinas están instaladas en todos los departamentos excepto uno, pero sólo tres líneas de cada cinco están ya operando. La producción de la planta actualmente es menos del 30 por ciento del objetivo planeado. ¿Tienes algo que agregar, Fred?
-Sólo que hemos oído quejas de que la calidad no está al nivel que debe estar, pero como no pude obtener cifras oficiales, no lo incluí.
-Bien. El siguiente punto del trabajo de Fred es: Situación Financiera. Me encanta cómo lo organizaste.
-Procedimiento estándar -dice con aparente modestia, pero se nota que le agradó el cumplido..
-Situación Financiera -vuelvo a leer-. Debido a gastos excesivos por más del dieciséis punto dos por ciento del presupuesto, y las demoras en producción, el estimado original de recuperación a tres años se ha extendido a cinco.
-¿Entiende todo mundo el término “recuperación”?
Ruth probablemente conoce el término. Nadie admite no saber. No obstante, decido explicarlo: -Recuperación es el lapso transcurrido desde el momento en que se invierte hasta el momento en que esperamos que los frutos paguen por nuestra inversión. Por ejemplo, supongamos que inviertes cien dólares y recibes cincuenta dólares al año. Suponiendo que no hay inflación, tu tiempo de recuperación es de dos años. En el caso de Fred, los cálculos son un poco más complicados porque el dinero se ha ido inviniendo durante cierto tiempo. Para las inversiones en plantas nuevas, se considera que si la recuperación es a tres años, la inversión es muy buena. Considerando los riesgos, una recuperación a cinco años se considera marginal.
-Cinco años es la estimación oficial actual, pero en opinión de mi amigo, el del proyecto, esta estimación es demasiado optimista -comenta Fred-, Están pugnando por que se corrija la estimación formal a siete años como mínimo, pero como este proyecto es iniciativa directa del Director General, me temo que pasará algo de tiempo antes de que la estimación sea corregida.
Los comentarios de Fred le dan vida a su reporte. -Explicación oficial -leo, sólo para ser interrumpido inmediatamente por Fred.
-Por supuesto que no entrevisté al Director General. Así que lo que aquí he llamado “la explicación oficial”, lo tomé de un memorándum que detallaba las explicaciones que se le deberían dar a los analistas de Wall Street.
-Mejor aún -digo y continúo-. Uno: Condiciones climatológicas particularmente adversas que afectaron la construcción.
Dos: Dificultades imprevistas experimentadas por los proveedores de maquinaria. Tres: Negociaciones con el gobierno malayo más prolongadas de lo esperado en lo referente a la creación de empleos y sus condiciones.
No puedo evitar comentar: -Todas ellas tienen algo en común ¿Lo ven?
Ted es el primero en saltar. -Que es culpa de alguien más. El clima, los proveedores, el gobierno malayo.
-¿Qué esperaban? -Dice Fred un poco impaciente-. Ésa es la mentalidad corporativa; siempre echarle la culpa al mundo exterior. Pero vean lo que anoté bajo “razones no oficiales”. Aquí encontrarán que el dedo acusador apunta hacia todas las funciones de la compañía.
-A propósito Profesor Silver, no pude entrevistar al líder actual del proyecto porque está en Malasia; pero no creo que importe mucho, ya que cuando el énfasis cambió de construir a operar la planta, el líder del proyecto cambió también. Sin embargo, sí entrevisté al ex líder del proyecto y a algunos de sus subordinados. La mayoría de ellos está de regreso en las oficinas generales.
-Las razones no oficiales dadas por el líder del proyecto: - leo-. Uno: El Corporativo obligó a seguir un calendario no realista en primer lugar. Dos: Se dictó que escogiéramos a los proveedores más baratos, aunque se sabía que eran menos confiables. Tres: A pesar de advertencias reiteradas, los esfuerzos para reclutar y capacitar a empleados y trabajadores de planta se iniciaron demasiado tarde.
-A propósito -agrega Fred- sobre este último punto, algunas otras personas me dijeron que los esfuerzos por reclutar personal se demoraron porque la maquinaria también estaba demorada; y porque pensaban que no era prudente contratar personal y empezar a pagarle un sueldo por no hacer nada.
Le agradezco su comentario y continúo. -Razones no oficiales adicionales, dadas por las personas que le reportaban al líder del proyecto. Uno: Apoyarse demasiado en los reportes de avance de los proveedores, que al efectuar visitas subsiguientes, resultaron no ser tan precisos -miro a Fred buscando una explicación.
-¡Oh! Hay muchas versiones sobre proveedores que reportan avances sobre la fabricación de las máquinas, que luego, al hacerse inspecciones in situ se descubre que apenas habían comenzado. O bien, por ejemplo, en un caso extremo, un proveedor recibió un pedido voluminoso y muy redituable de otra compañía y prácticamente hizo a un lado nuestra orden durante casi tres meses.
-Ya veo -digo y continúo- dos: Una supervisión demasiado holgada a los contratistas constructores malayos. Tres: Personal del proyecto sobrecargado de trabajo que fue transferido con demasiada frecuencia de una emergencia a otra. Cuatro: Demasiadas juntas inútiles de “sincronización” que interrumpían el trabajo.
-¿Alguno de ustedes tiene problema en comprender las dos últimas razones? -le pregunta Fred a la clase.
-No -las respuestas no se dejan esperar y salen de todas direcciones.
-¿Les parecen conocidos los puntos del reporte de Fred? - pregunto.
Y al obtener una respuesta positiva, continúo: -Entonces, intentemos usar este reporte para extraer algunas observaciones generales sobre todos los proyectos. ¿Quién quiere iniciar la lista?
-Ya lo hice -dice Ted-. Todas las explicaciones de los problemas tienen una cosa en común. Siempre es culpa de alguien más. Lo que hemos oído hasta ahora ha sido sólo culpar a otros, una larga lista de culpas ajenas.
-Hemos oído más que eso -comenta Mark con su potente voz de bajo profundo-. Aquí existe un patrón. Mientras más bajo es el nivel de la persona, más apunta el dedo acusador hacia adentro, en lugar de hacia afuera. Van a encontrar lo mismo en mi reporte.
-¿Alguien más percibe el mismo patrón en su reporte? - pregunto, dirigiéndome a toda la clase.
Cuando casi todos lo han hecho, continúo preguntando. - ¿Cuáles razones debemos de considerar? Las ofrecidas por los altos ejecutivos que ven la imagen panorámica global, o las ofrecidas por los mandos intermedios e inferiores que conocen mucho mejor los detalles?
La siguiente discusión no conduce a ningún lado. Comenzamos a confundirnos hasta que Ted dice: -Una cosa sí es segura: No debemos ignorar las explicaciones de los mandos inferiores. Y si eso es cierto, entonces por lo menos una parte de la culpa es interna.
Cuando todos estamos de acuerdo, continúa. -Significa que la compañía pudo haber administrado mejor el proyecto.
-¿Cómo? -Ruth pregunta sin titubear.
-¿Qué quieres decir con “cómo”? -Charlie reacciona con irritación ante la pregunta-. Ve de qué se están quejando y arréglalo.
-Estoy viendo y todavía no sé cómo -revira Ruth con toda tranquilidad.
Vuelvo a mirar la lista de razones dadas por la gente que le reporta al líder del proyecto. Ruth resulta ser una gran observadora. Me comienzo a percatar de que sus preguntas aparentemente “inocentes” provienen todas de una rara habilidad para ver la realidad como es. Puesto que la clase no tiene el reporte de Fred en sus manos, explico el por qué de la pregunta de Ruth.
-Esa gente se queja de la falta de supervisión a los proveedores, pero al mismo tiempo se queja de que están tan sobrecargados de trabajo que apenas les da tiempo de apagar los incendios.
Ted no se da por vencido en su opinión. -Simplemente significa que la compañía tiene que poner más gente a supervisar el proyecto.
-Más gente implica más tiempo y mayores esfuerzos de sincronización -señalo-. Doblar el número de gente cuadruplica los esfuerzos de sincronización. Ustedes probablemente notaron que estas mismas personas ya se están quejando de que se le está dedicando demasiado tiempo a la sincronización.
-Sólo tienen que encontrar un mejor modo de administrarse -concluye Ted.
-¿Cómo? -dice Ruth sabiendo que lo tiene acorralado.
-Bueno, pues... ¡eso es lo que vinimos a aprender aquí! - dice Ted pasándome el balón.
-Gracias, Ted. Así que partiendo de las razones dadas por los jefes de bajo nivel, podemos concluir que tenemos que encontrar un mejor modo de gerenciar los proyectos. Sin lugar a dudas. Pero ¿qué las razones dadas por los altos ejecutivos no cuentan? No podemos hacer caso omiso de ellas.
De acuerdo todo mundo.
Desde la fila de atrás, alguien levanta la voz tímidamente: - ¿Puede por favor repetir las explicaciones del Director General?
-Por supuesto. Uno: Mal tiempo, particularmente inclemente. Dos: Dificultades imprevistas con los proveedores. Tres: Negociaciones con el gobierno malayo que duraron más de lo esperado. ¿Pueden ver un patrón aquí?
-Sí, -apunta Ted, convirtiéndose de nuevo en el primero en contestar-. Échenle la culpa a la incertidumbre.
-Explícate.
-Particularmente el mal tiempo -cita- dificultades imprevisibles, más largas de lo esperado.... Esas son expresiones de incertidumbre; de las cosas que son difíciles de estimar al principio de un proyecto.
-¿Y tú crees que no tiene nada qué ver?
-No, todo lo contrario -retrocede. -La incertidumbre es lo que tipifica a los proyectos. Es parte de su naturaleza, así son.
-De ser así -señalo- si ésa es, efectivamente, su naturaleza y así son, entonces deberemos encontrar a la incertidumbre como base para las razones de todos los involucrados en proyectos, no sólo para las de los altos ejecutivos.
-Así es -dice Ruth calladamente-. Eso es lo que encontramos.
Repaso de nuevo la lista de Fred. Ruth tiene razón. Las quejas del líder del proyecto giran alrededor de la incertidumbre. Se queja, para comenzar, de una programación no realista; no realista al compararla con sus estimaciones de las incertidumbres. Los proveedores fueron elegidos en base a su costo, no según su confiabilidad o, en otras palabras, no de acuerdo con su habilidad para resolver las incertidumbres. Y debido a la incertidumbre de la fecha en la cual el equipo de la planta iba a estar listo, se tuvo que demorar el reclutamiento.
Pasamos a analizar las quejas de la gente que le reporta al líder del proyecto. El problema de los proveedores.... Para nuestra sorpresa, inicialmente la clase reaccionó como si no tuviera nada que ver con las incertidumbres. Se necesitó un poco de tiempo para llegar al acuerdo de que los proveedores no querían sabotear deliberadamente el proyecto (especialmente cuando una porción importante de su compensación dependía de la conclusión de la obra). ¿Por qué estaban demorados? Por la misma razón que la compañía de Fred, su grupo también había sufrido por las incertidumbres. Luego estuvimos de acuerdo en que la mayoría de los “incendios” son resultado directo o indirecto de las incertidumbres; y que los esfuerzos constantes por volver a sincronizar surgían de los “incendios” y las demoras que van de la mano con ellos.
-Permítanme resumir -digo-. Vimos que esos dedos acusadores también señalan hacia el interior. Estuvimos de acuerdo en que esta búsqueda de culpables sí tiene mérito y concluimos que la compañía puede hacer algo al respecto.
-Luego examinamos los detalles y llegamos a la conclusión de que lo que hay que hacer es manejar mejor el proyecto.
-Lo que estamos diciendo ahora es que las incertidumbres incrustadas en los proyectos son las principales causas de lo que llamamos ‘mala administración’.
-Así que no hay nada que nadie pueda hacer -concluye Charlie-. No se puede obligar a tener certeza en una situación que contiene incertidumbres mayores.
Estos mismos pensamientos me aguijonearon todo el verano. ¿Es el mal desempeño que vemos en la actualidad en la mayoría de los proyectos una causa de fuerza mayor? ¿Resultado de una incertidumbre incrustada? ¿O hay algo que podamos hacer?
Al principio me pareció como una lapida de piedra. Probablemente me habría dado por vencido, si no hubiera sido por el ejemplo del U-2.
Comienzo a dirigir a la clase hacia la grieta que Jim me mostró.
-Todo el que ha estado en proyectos sabe que los proyectos incluyen un alto grado de incertidumbre. Nosotros no somos los primeros en llegar a esa conclusión -les recuerdo-. Pero, entonces ¿por qué no se toma en cuenta adecuadamente la incertidumbre en la estimación original?
-Porque no se puede -truena Mark.
-¿Qué quieres decir? -pregunto.- ¿Quién nos lo impide?
-La Dirección -responde, y luego abunda- tomen mi proyecto, por ejemplo. Fue originalmente estimado para terminarse en treinta meses. Pero la Dirección dijo que era inaceptable y eliminó todo el margen de seguridad. Mi jefe estuvo de acuerdo en intentar hacerlo en menos de dos años, lo cual es imposible.
-Así que tú querías treinta meses y la Dirección te obligó a bajarte a veinticuatro meses. La diferencia es un veinte por ciento. Mark, ¿crees realmente, considerando la magnitud de la incertidumbre que existe en desarrollo de productos, que una protección del veinte por ciento sea suficiente?
-No lo es, ¿pero qué podemos hacer? La Dirección no nos permite ni siquiera ese pequeño porcentaje.
-Yo no lo creo, pero quizá nuestro desacuerdo se base en el hecho de que estamos hablando de dos cosas diferentes. Tú estás hablando de la seguridad agregada a un proyecto como un todo. Yo estoy hablando de la seguridad agregada en todos y cada uno de los pasos del proyecto.
A juzgar por las expresiones de mis estudiantes, necesito darles una mayor explicación. -Veámoslo despacio. Por cada paso del proyecto, hay un estimado de tiempo; el tiempo que estimamos se tardará dicho paso, desde el inicio de dicho paso hasta su finalización. Mark, cuando a ti o a tu gente le piden que estimen el tiempo requerido para un paso, ¿cuánta seguridad o protección incorporas a tu estimado del tiempo?
-No pongo protecciones. Damos estimaciones realistas... en la medida de lo posible... -No está jugando conmigo, cree lo que está diciendo. No me queda más remedio que lanzarme más a fondo.
-Todos ustedes han oído hablar de las distribuciones de probabilidad -comienzo a explicar.
Conociendo lo mucho que les disgusta la estadística a los estudiantes, decido explicar esto en pasos muy claros hasta llegar al punto. -Consideren un buen francotirador apuntándole a un blanco y usando un rifle bien balanceado. ¿Cuál es la probabilidad de que le atine a un punto específico del blanco?
Dibujo una distribución de Gauss en la pizarra.
-Ustedes seguramente han visto la campana de Gauss más de una vez -de todos modos explico. -La probabilidad de que nuestro buen tirador le pegue al blanco en el centro no es del cien por ciento, pero es más alta que la probabilidad de que le pegue a cualquier otro punto del blanco. Esta es la distribución de probabilidades de un excelente tirador.
Acto seguido, dibujo una campaña de Gauss mucho más esbelta y alta.


-Ahora consideremos otro caso. ¿Cuánto tiempo te tardas en trasladarte de la universidad a tu casa? Brian, dinos tú.
-Más o menos veinticinco minutos -responde, sin saber realmente lo que estoy pidiendo.
-¿Qué quieres decir con “más o menos”?
-”Más o menos” quiere decir “más o menos”. Algunas veces puedo tardarme treinta minutos, algunas veces menos. Depende del tráfico. Ya de noche y con el detector de radares encendido podría hacerlo en menos de diez minutos. En horas pico en un mal día podría tardar una hora entera-. Comienza a ver lo que quise explicar porque continúa:- Y si se me daña un neumático, me tardo más. Y si mis amigos me convencen de que me vaya a tomar una copa con ellos, me podría tardar muchísimo más.

-Precisamente -digo, y dibujo la distribución de probabilidades correspondiente. Cinco minutos tiene cero probabilidades, veinticinco minutos la más alta probabilidad, pero incluso tres horas tiene alguna probabilidad diferente a cero.

-Mark, cuando tú estimas el tiempo que se necesitará para realizar un paso de un proyecto, ¿cuál de estas dos distribuciones de probabilidades se asemeja más a tu situación?
-La última- y sonriendo agrega- de hecho, es más como la de Brian a quien le encanta detenerse a tomar una copa y platicar durante horas.
-Mientras mayor es la incertidumbre, más larga es la cola de la distribución- les recuerdo-. Esta es la mediana de la distribución -trazo la línea en la gráfica-. Significa que sólo hay una probabilidad del cincuenta por ciento de terminar en ese tiempo o antes.
Espero a que todo mundo digiera lo que acabo de enseñar antes de volver con Mark. -Mark, cuando le pedí a Brian que estimara, me dio una estimación cercana a la mediana. Pero cuando a ti o a tu gente se les pide que estimen el tiempo requerido para cumplir un paso de un proyecto, ¿qué estimación es la que normalmente dan? ¿Quieres por favor pasar al frente y señalarlo en la distribución de probabilidades de Brian?
Se tarda unos momentos en pasar al pizarrón. Le entrego el marcador y sin titubeo alguno, traza una línea vertical muy a la derecha de la curva de distribución.

-¿Por qué no la mediana? -le pregunto.

-Por aquello de que Murphy existe, la ley de Murphy, -dice riéndose.
-También existe para Brian.
-¡Por favor! -dice-. Sólo un suicida sin experiencia escogería la mediana.
-Tiene sentido -comento-. Tiene sentido especialmente porque en la mayoría de los ambientes hay muy pocos incentivos positivos, si acaso, para terminar antes de tiempo. Pero necesitamos dar muchas explicaciones cuando se nos hace tarde. Ante tales circunstancias, concuerdo con Mark en que nadie en su sano juicio, o casi nadie, escogerá una estimación donde tenga un cincuenta por ciento de probabilidades de no poder cumplir. ¿Con cuál probabilidad te sentirías a gusto?
-Mínimo un ochenta por ciento -es la respuesta -de preferencia, noventa.
Nadie se opone.
-Mark, ahora entendemos por qué pusiste tu estimación del tiempo muy a la derecha de la distribución de probabilidad. Está entre el ochenta y el noventa por ciento.
-Claro.
Me dirijo a la clase y declaro: -La diferencia entre la mediana de la distribución de probabilidad y la estimación es la protección que nos damos -hago una pausa para permitirles pensarlo bien.
De nuevo me dirijo a Mark. -Así que en tus estimaciones de tiempo, incluyes una protección para defenderte de la incertidumbre o de Murphy, para usar tus propias palabras.
-Supongo.
-Al comparar el tiempo indicado por la mediana contra el tiempo que indicaste como una estimación razonable, no parece que la protección que agregaste esté en el rango del veinte por ciento.
-Se parece más al doscientos por ciento -admite.
-Miren la gráfica -insisto-. ¿Entienden que el estimado de tiempo que nos da una oportunidad del cincuenta por ciento es mucho más corto que la estimación que nos dá una probabilidad del ochenta por ciento de terminar un paso antes del tiempo en que se había estimado dicho paso? Y no se les olvide que mientras más grande es la incertidumbre mayor es la diferencia.
-Así que una protección del doscientos por ciento es más bien la norma, no la excepción -dice Ruth pensativamente.
-A excepción de algunos ingenieros demasiado dedicados, todo mundo hace estimaciones en el rango del ochenta por ciento de probabilidad -digo-. Esto significa que para todos y cada uno de los pasos del proyecto incluimos un factor de protección bastante grande. ¿Están empezando a percatarse -le pregunto a la clase- del nivel de seguridad y protección que insertamos en nuestros proyectos?
Todos asienten, tratando de digerir lo que acabo de decir. Mark regresa a su asiento, todavía mirando sobre el hombro hacia la distribución de probabilidades que está en el pizarrón. Me espero hasta convencerme de que Mark y los dos estudiantes con los que se tropieza están bien, y comienzo a resumir.
-Concluimos que la incertidumbre existente en todo proyecto es la principal causa subyacente de la mayoría de los problemas. Ahora vemos que la gente no lo ignora y que agrega mucha protección a sus planes. ¿Están de acuerdo conmigo en que debemos investigar este tema de la protección más a fondo?
Consenso completo.
-Bien -digo-. Así que les voy a dejar la siguiente tarea. Regresen al proyecto que examinaron y escojan arbitrariamente por lo menos tres pasos distintos de ese proyecto. Para cada uno de los pasos que hayan seleccionado averigüen cómo se llegó al estimado de su tiempo. No nada más le pregunten al líder del proyecto. Averigüen quién le dio la estimación y entrevisten a esa fuente.
Ted levanta la mano, aparentemente incómodo.
-¿Qué pasa, Ted?
-No es tan sencillo.
-¿Por qué?
Ted todavía está buscando las palabras para expresarse cuando Charlie contesta: -Porque muchas veces un paso que aparece en el diagrama del líder del proyecto representa, de hecho, muchas tareas realizadas por diferentes personas.
-Varias personas están involucradas en la generación del estimado de tiempo, incluso en un sólo paso del proyecto -explica Brian.
-Entonces tendrán que escarbar un poco -digo con cinismo.
-Escarbar un poco -dice Ted como eco-. ¡Se dice fácil, pero es un trabajo tan enorme!
-Y la mayoría no está documentado en ninguna parte -continúa Brian expresando sus inquietudes-. Me pregunto si la gente recordará cómo llegó a las estimaciones originales.
-Van a tener que hacer lo mejor que puedan -respondo-. Recuerden que acabamos de concluir que es vital que logremos una mejor comprensión de este asunto de la protección incluida en la planeación de los proyectos. Yo les puedo decir que hay muy poco en la literatura técnica sobre este tema. Si queremos adentrarnos en el campo, tendremos que desenterrar los datos nosotros mismos. No hay alternativas.
-Es mucho trabajo -insiste Ted-. No podremos tenerlo listo para la siguiente sesión de clase.
Trato de alegar, pero es poco lo que se puede hacer contra un grupo unificado. Es un problema. Voy a tener que desviarme de la secuencia que había planeado seguir. Pensándolo bien, no será demasiado perturbador. Puedo dedicar la siguiente sesión al tema del PERT y la ruta crítica. Llegamos a un arreglo a medias y coincidimos en que me entregarán esta tarea dentro de dos sesiones. Por lo menos prometen hacerla a conciencia.
Mark, Ruth y Fred están sentados en su diminuta oficina, leyendo sus reportes mutuamente. Mark es el primero en terminar. Espera pacientemente a que los demás terminen. Habla sólo después de que Fred ha puesto sus papeles sobre la mesa - ¿Qué les parece?
-Parece -comienza a decir Ruth lentamente- que lo que hemos encontrado apoya lo que hemos aprendido en clase. La gente da “estimaciones realistas” de acuerdo con su peor experiencia pasada, ustedes saben, el que con leche se quema hasta al yogurt le sopla.
-Así parece -asiente Mark-. Exceptuando a un individuo demasiado seguro de sí mismo. En todos los demás casos, yo diría que la gente tiende a dar estimaciones que les permitan protegerse la retaguardia. Quizá el Dr. Silver tiene razón, tal vez haya demasiada protección. Y de ser así...
-Espera -lo interrumpe Fred-. Esa es la impresión que nos dio al hablar con los ingenieros.
-Y más aún cuando hablamos con el departamento de compras -agrega Mark sintiendo que tiene que hacerlo-. ¿Realmente crees que se necesitan siete semanas para conseguir un insignificante conector?
-De acuerdo. Pero creo que estás pasando algo por alto.— Fred se pasa los dedos por la espesa cabellera negra.
Lo esperan, quieren que continúe.
-En algunos de nuestros casos, el trabajo ya está terminado. Y ¿saben qué? Las estimaciones originales no están muy desviadas. De las cuatro que revisé yo, en un caso se reportó como completo el trabajo antes de tiempo. En dos casos estuvo a tiempo y en uno estuvo totalmente fuera de tiempo. En todo caso, yo no vi nada de esta “protección del doscientos y pico por ciento”.
-Tal vez los tiempos estimados son una profecía que se cumple por sí sola -especula Ruth.
-¿Qué quieres decir?- pregunta Mark, confundido.
-¿Se acuerdan de lo que aprendimos en producción? -pregunta Ruth.
-Oye, Ruth -responde molesto Mark- desde que nos dejaron esta latosa tarea hemos aprendido tantas cosas que, por favor, ¡sé más específica!
-Vimos el mismo fenómeno en producción.
Suspirando, Mark suplica: -Por favor, sé más específica... ¿sí?
-¿Te acuerdas del gerente de materiales, el alto de barba?
-¿De Steve? ¿El “adonis” aquél al que no le quitabas la vista de encima? ¡Por supuesto que me acuerdo! Amor a primera vista, sí señor. ¡Cómo se me va a olvidar!- interviene Fred bromeando para molestarla.
-¡No es cierto que me enamoré de él! Además, es casado- dice y vuelve al tema- Steve nos dijo que su planta tenía demasiadas quejas sobre entregas demoradas; que su cumplimiento de fechas de entrega era pésimo. Así que empezaron a prometerle a sus clientes que les entregarían en tres semanas en lugar de dos. Eso le permitió liberar el trabajo con una semana de anticipación.
-Y nada cambió -recuerda Mark-. Continuaron padeciendo los mismos males. Siguen quedando mal y sin cumplir sus promesas de entrega.
-Decían que el trabajo se iba a tardar dos semanas, pero se tardaba dos semanas y pico. Agregaron más tiempo de protección, y dijeron que se tardarían tres semanas, y se tardaban tres y pico. Una profecía que se cumple por sí sola... -dice Ruth, resumiendo.
-Sí, pero eso es porque producción es diferente -alega Fred- En producción la mayor parte del tiempo que las piezas pasan en la planta, lo pasan haciendo fila frente a las máquinas, o esperando que llegue otra para poder ensamblarse. La mayoría del tiempo cotizado no es tiempo de producción real, sino tiempo de espera y tiempo pasado en colas. Eso no sucede con los proyectos.
-¿Y si el Dr. Silver tuviera razón y cada paso de un proyecto contiene tanta protección? ¿Entonces qué? Entonces en proyectos también la mayor parte del tiempo cotizado se irá en colas y esperas.
-Ruth, Fred, cálmense. Vamos a pensar.
Después de media hora de acalorado debate, no están cerca de una conclusión.
-¿Podemos concluir -dice Mark en un intento por poner fin a la discusión- que parece prometedor, pero que no tenemos suficiente como para convertirlo en una línea de acción práctica?
-No -dice Fred llanamente-. Yo no creo que nuestros hallazgos confirmen que hay mucha protección.
Antes de que el debate vuelva a iniciarse a partir de cero, Mark sugiere transigir -¿Qué les parece si reunimos más datos?
Ruth no está de acuerdo. -¿Qué caso tiene? -dice-. No tenemos que reunir más datos, eso no nos va a ayudar a descubrir por qué tenemos una profecía que se cumple a sí misma. Tenemos que pensar.
-Perfecto -dice Mark sonriendo-. Tú piensa. Nosotros vamos a reunir más datos.
-Si de alguna manera misteriosa sus datos demuestran que no hay tanta protección, no se los perdonaré nunca -advierte.
-¿Por qué es tan importante para ti tener razón? -pregunta Fred. -¿Sólo porque te hice bromas por lo de Steve?
-Olvídate de Steve, tengo una razón mucho mejor. Debe haber mucha protección o si no, no tendremos ni la menor oportunidad de aspirar al tesoro del final del arco iris: la olla de monedas de oro. Diez mil acciones, acuérdense, yo las quiero.
-Yo también -Fred sonríe-. Pero yo le apostaré a que nuestra idea de hacer un mayor rodeo e ir por más datos nos conducirá ahí tarde o temprano.
-Olvídalo. Con los egos inflados de nuestros ingenieros, no funcionará nunca.
-Tal vez encontremos el modo -dice Fred, pero el tono de su voz no parece revelar mucha esperanza.
-La protección del Dr. Silver es mucho más prometedora Dice Ruth con firmeza.
Mark no se inclina a favor de ninguno de los dos. -¿Le reportamos a Isaac Levy que posiblemente se está abriendo una avenida nueva? -pregunta.
-Es muy pronto -opina Ruth.
-Demasiado pronto -dice con firmeza Fred.



Capítulo 7

Cuando hacen pasar a Chris, B.J. está sentada tras de su escritorio. Él coloca el memorándum frente a ella y se sienta, sin decir palabra.
B.J. toma el memo y actúa como si lo leyera, lentamente. -¿Y bien? -dice por fin.
-¡Es totalmente inaceptable! -declara Christopher Page.
-¿Por qué? Tu presupuesto fue autorizado con base en un pronóstico. La proyección resultó exagerada por más de trescientos estudiantes -dice ella con firmeza-, ¿Qué tiene de extraño recortar el presupuesto conforme a la matrícula real?
-Es que así no se maneja una escuela de negocios - declara, haciendo esfuerzos considerables por controlar su frustración-, No somos una tienda de abarrotes de la esquina. No podemos y no debemos cambiar con cada pequeña fluctuación. Tenemos que trabajar de acuerdo con una estrategia para el largo plazo.
-¿Qué estrategia para el largo plazo? -pregunta B.J. suavemente.
Eso lo descontrola. Lo desconcierta. No hay estrategia, a menos de que llame estrategia a la tradición de incrementar el presupuesto un quince por ciento cada año. Por otro lado, no quiere continuar el debate sobre el futuro de la Escuela de Negocios en esta junta.
-Chris, la Escuela de Negocios debe recortar su presupuesto conforme a la matricula real -repite B.J.
-No es práctico y tú lo sabes -responde con impaciencia-. El hecho de que haya menos estudiantes por curso no reduce el costo de impartir el curso.
-Podemos reducir el número de cursos -insiste ella.
-Demasiado tarde -dice categóricamente.
-No lo es -contesta ella con la misma intensidad-. En los últimos dos años la facultad ha aumentado el número de materias opcionales más de un cincuenta por ciento. No tienes que esperarte hasta el año que entra. Puedes eliminar algunas el semestre entrante.
-Será una pesadilla administrativa -objeta.
Haciendo caso omiso, sigue de largo. -Y en muchas de las materias obligatorias estás impartiendo dos y hasta tres cursos en paralelo. Júntalos. Podemos salir adelante sin unos cuantos maestros auxiliares.
Veinte minutos después, Page sale derrotado de la oficina de B.J. Ella tampoco está contenta. Sabe que apenas ha ganado una batalla. Los comités de la escuela de negocios aún están procesando las recomendaciones para plazas permanentes y siguen activamente haciendo campañas para financiar el edificio nuevo. No duda de que si aprovecha su autoridad e influencia, podría detenerlos.
B.J. toma una decisión y oprime el botón del intercomunicador. -Por favor, comuníqueme con Bernard Goldsmith -le dice a su secretaria.
Bernard recogió a B.J. en el aeropuerto. Al llegar a su automóvil, B.J. dijo: -No vamos a ningún sitio, sólo demos un paseo.
No le sorprende. Ya lo habían discutido antes. El auto es uno de los pocos lugares en que pueden conversar sin interrupciones.
Dos minutos después, van sobre una carretera que conduce fuera de la ciudad. Hay poco tráfico.
-Bemie, no sé qué hacer -casi susurra B.J.
Bernard la conoce desde hace mucho. Sabe que no necesita ayudar a esta fuerte e inteligente mujer a aclarar su dilema. Ella no hablaría con nadie, ni siquiera con él, si no se lo hubiera verbalizado claramente para sus adentros primero. Vino a él con el fin de encontrar una respuesta. Así que espera pacientemente a que continúe. Y tiene que esperar un buen rato...
-¿Recuerdas nuestra última conversación en Washington?
-La baja en solicitantes para ingresar a nuestras facultades de administración -contesta, demostrando que sí recuerda.
Por supuesto que recuerda. Como rector de una universidad que tiene una gran escuela de negocios, Bernard está naturalmente interesado en el tema. Y no sólo interesado, preocupado. Ya traía la preocupación desde antes de la cena en Washington. La discusión intensificó sus inquietudes, pero sus responsabilidades cotidianas lo distrajeron. El telefonema de B.J. le hizo recordar todo de nuevo.
-Creo que en la reunión de Washington no analizamos el problema correctamente. Es mucho peor de lo que sospechábamos -dice B.J. categóricamente.
Como considera a B.J. una de las personas de razonamiento más atinado en su profesión, su última afirmación lo preocupa realmente. Ansiosamente, espera que continúe y le explique.
-Nos preocupaba un descenso potencial y gradual en las inscripciones a nuestras facultades de administración -comienza a explicarle B.J. desde el principio-. En Washington, dijimos que se debía a que la capacidad de las facultades de administración creció y siguió creciendo, más allá de la necesidad de MAEs (Maestros en Administración de Empresas) en el mercado.
-También dijimos que se ha corrido la voz de que el grado de Maestro en Administración de Empresas ya no garantiza un empleo lucrativo -agrega Bernard.
-Correcto. Y desde entonces he realizado una gran encuesta que lo confirma.
-¿Me puedes dar una copia?
-Seguro. Pero, Bernard, me temo que tenemos un error de concepto en nuestra explicación. Consciente o inconscientemente, estábamos extrapolando la baja que se dio en la matrícula de las facultades de derecho. Los síntomas son los mismos, pero me temo que las causas son sumamente diferentes.
Se detiene antes de continuar. -En las escuelas de leyes están pasando por el ajuste normal entre oferta y demanda. Su problema es que la oferta fue mayor que las necesidades del mercado.
-"Oferta mayor” es un eufemismo. Saturaron al mercado de abogados. ¿Quién necesita tantos abogados?
Ella hace caso omiso del comentario y continúa. -Eso no es lo que pasa en Administración. Ni siquiera estamos cerca de satisfacer las necesidades del mercado. Una sobreoferta no puede ser la causa.
-¿Cómo sabes?
-Todo mundo sabe que hay una gran escasez de gerentes calificados. ¿No podrías tú usar algunos en tu organización?
-Si me pudiera deshacer de algunos de los bufones ineptos que tengo por ahí, definitivamente.
B.J. sonríe. -¡Ah, Bernie, me da tanto gusto poder hablar contigo!
-No te voy a responder que “igualmente” hasta que no me digas la respuesta.
-¿Qué respuesta?
-Si no estamos sobrepasando la demanda del mercado con nuestra oferta, ¿por qué hemos empezado a tener los mismos síntomas?
B.J. se tensa de nuevo. -No dije que no estuviéramos rebasando la demanda del mercado con nuestra oferta, lo que dije fue que no estamos cerca de satisfacer las necesidades del mercado.
-¡Ten piedad de mí! No me confundas con acertijos. Después de todo, sólo soy un simple Rector de Universidad -suplica Bernard bromeando.
-Bernie, ¿cuándo vamos a abrir los ojos? -pregunta en voz baja.
-Por favor, ábremelos -pide con sarcasmo.
B.J. no responde. Se siente triste. Es tan obvio, es evidente, les ha salido al encuentro, y sin embargo, Bernie no quiere ver lo obvio. Por qué imponérselo.
Él le acaricia la mano. -Por favor.- Su voz comunica un auténtico interés. Bueno, ella también se tardó un buen rato en aceptarlo.
Con una voz melancólica comienza a explicar. -Lo que los estudiantes de leyes reciben en las escuelas de derecho no es sólo un papel, sino conocimientos esenciales. ¿Conoces a alguna persona, aunque sea una sola, que piense que uno se puede convertir en un buen abogado sin estudiar?
-Conozco varias personas para las cuales los únicos abogados buenos son los que están muertos -bromea, tratando de alegrarla-. Pero sé a qué te refieres. Casi nadie sostiene que no puedas ser un buen gerente sin haber pasado primero por una MAE. Ni tú ni yo tenemos el grado Maestría en Administración y sin embargo administramos grandes organizaciones.
-En las últimas semanas he aprovechado todas las oportunidades para verificar la opinión de los ejecutivos sobre la validez de nuestras enseñanzas. Bernie, es tremendo. Hay una conciencia generalizada, muy difundida de que básicamente es inútil.
-¿No estás exagerando?
En cualquier otra ocasión un comentario así se haría merecedor a una réplica áspera de B.J. Pero en cualquier otra ocasión, a Bernard no se le ocurriría hacer un comentario así.
-Algunos gerentes me dijeron que están tan desilusionados que ya no buscan jóvenes MAEs brillantes. Otros me han dicho que incluso desaniman a su gente para que no se inscriban en los programas de MAE.
Bernard tuvo suficiente tiempo para comparar su mensaje con la experiencia. Había concordancia. Lentamente, dice: -Lo que estás diciendo es que estamos construyendo nuestros palacios en arenas movedizas.
-Encarémoslo, Bernie. No cumplimos y el mercado, en gran medida, ya lo sabe.
Conducen en silencio un rato. Bernie trata de digerir lo que ha pasado. -Pero B.J., no puede ser. Si tuvieras razón, nadie se habría inscrito. Cobramos decenas de miles de dólares, le dedican años enteros de su existencia ¿y no les damos nada de valor a cambio? Si eso fuera cierto, nos habrían apedreado ya. No, B.J., tienes que estar equivocada.
-Bernie, ¿qué quieres? ¿Quieres que te diga que estoy equivocada? ¿Quieres convencerte de que sólo soy una mujer histérica que está totalmente errada? ¿Pero para qué, Bernard? Eso no cambia los hechos.
Finalmente ha logrado tocarlo. Ya no puede considerarlo como sólo una preocupación, un punto más en el orden del día. Él sabe que ella tiene razón. Casi ninguno de sus amigos considera que sea importante una Maestría en Administración de Empresas. Él mismo, al contratar gerentes, ya no lo considera relevante. De todos modos....
-B.J., contéstame nada más una cosa. ¿Qué está evitando que nos linchen?
-El respeto a la educación superior -contesta desganadamente-. El respeto bien merecido por algunos de nuestros departamentos, pero no por otros.
Tiene sentido para él. Ahora su mente va a mil por hora, tratando de ver las ramificaciones. -Cuando las organizaciones superen el respeto por los grados universitarios se dará el verdadero colapso. Me pregunto cuántas escuelas de negocios van a sobrevivir entonces. B.J., debemos hacer algo al respecto. Debemos salvar a nuestras escuelas de negocios. Representan la mitad de las universidades.
-No hay nada qué hacer -dice B.J. sin emoción-. La administración es un arte y nosotros tratamos de enseñarla como si fuera una ciencia. No puede funcionar, no funciona y nunca funcionará.
-No estoy de acuerdo,- dice Bernard inflexible-. No es un arte. Las organizaciones tienen procedimientos. Operan mediante estructuras definidas. Instituyen reglas. La administración no se basa sólo en impresiones e intuición. En las organizaciones muchas cosas incluso se pueden cuantificar numéricamente.
Ella lo piensa. -Puede ser que tengas razón -dice, no dispuesta a discutir-. ¿De veras crees que, en el estado en que se encuentra, la administración es como otra ciencia exacta?
-Si lo fuera, no estaríamos enfrentando el problema -coincide.
-¿Estás también de acuerdo en que no debemos esperar un milagro, y que no debemos de comportamos como si esperásemos que el conocimiento práctico de los negocios se pudiera convertir en ciencia en el futuro cercano?
No espera a que exprese su asentimiento y continúa: -Una cosa, entonces, está bien clara. No podemos quedamos parados sin hacer nada, esperando el colapso inevitable de nuestras escuelas de negocios. Bernard, debemos movernos. Es nuestra responsabilidad.
-¿Qué sugieres que hagamos?- Habla tan quedo que ella apenas lo oye.
-Sólo hay una cosa que podemos y debemos hacer. Debemos empezar a reducir prudentemente nuestras escuelas de negocios.
Durante los siguientes cinco kilómetros no dicen palabra. Bernard piensa sobre lo que significa. B.J. hace lo propio.
-B.J., debo agradecértelo profundamente, pero no viajaste hasta acá sólo para abrirme los ojos. Tú tienes un problema. ¿De qué se trata?
-Bernie, no me siento capaz -confiesa-. Luché por llegar a ser rectora de una universidad para poder construir. Construir un lugar para que en él crecieran los jóvenes y los no tan jóvenes. Ahora sé que debo empezar a meter cuchillo, cortar es el único modo, pero todavía no logro verme como carnicera.
-Entiendo -contesta él en un susurro-. Pero B.J., ambos sabemos lo que sucederá si seguimos negándonos a lidiar con el asunto. Las escuelas de negocios se van a derrumbar de todos modos. Pero si no comenzamos a recortar ahora, el traumatismo será mucho mayor. Las Escuelas de Negocios pueden arrastrar consigo a otros departamentos. Somos responsables por cientos, por miles de personas.
-Lo sé. Créeme que lo sé. Pero, Bernie, no lo puedo hacer. Ni siquiera el primer paso. Traté de obligarme a dejar de dar plazas permanentes. Nuestra escuela de administración calificó a ocho candidatos. Leí sus expedientes. No hay gran cosa ahí, pero de lo poco que hay, puedes darte cuenta de lo mucho que tuvieron que trabajar para lograrlas. ¡Cuántos años le dedicaron! Me imagino a sus familias. Puedo visualizar cómo los va a arruinar.
-No me malentiendas -continúa-. No tengo problema para deshacerme de una persona que no esté cumpliendo con su parte. Nadie me puede acusar de ser sentimental o bonachona, pero esta gente merece algo mejor. Son buenas personas, inteligentes y trabajadoras.
-Cuándo tú eres la que cocina, a ti te toca romper los huevos para la tortilla.
-Pues que sea alguien más quien los quiebre -dice con amargura-. Estoy pensando renunciar.
B.J. no es el tipo de persona que dice eso a la ligera. Con gran esfuerzo, Bernard se reprime para no aludir a su sorpresa ni a lo que acaba de decir y responde: -No los quiebras. Les haces un gran favor.
Ella siente un nudo en la garganta.
-Escúchame -dice con voz áspera-. Que se vayan desde ahora. Déjalos ir. Son jóvenes. Tienen talento. Podrán encontrarse un buen nicho. Cada año que les permitas quedarse disminuye sus posibilidades. El mercado apreciará menos su conocimiento y serán menos capaces de adaptarse.
Ella no responde. Cinco minutos después, pone su mano sobre la de él. -¿Me puedes llevar al aeropuerto de nuevo? Todavía puedo alcanzar el vuelo de las seis.
Conducen en silencio.
Al marcharse, le da un beso en la mejilla y le dice: -Bernie, eres un buen amigo.



Capítulo 8

Tocan a mi puerta. Levanto la vista de mi trabajo y veo a Jim, ya adentro, con un cerro de papeles en las manos.
-Es bellísimo -dice, colocando los trabajos en mi escritorio- . Con tus veintiséis casos y los que he acumulado en los últimos dos años, tenemos más que suficiente para un buen artículo.
Jala una silla. -Estas son mis sugerencias para las distintas secciones.- Revisa el montón con los dedos y me entrega una página escrita a mano. Como maestro, soy experto en descifrar jeroglíficos, pero estos garabatos de Jim casi rebasan mi capacidad.
-Vencidos y fuera del presupuesto - finalmente adivino el primer subtítulo.
-Rick, hay muchas investigaciones publicadas sobre el tema, y en la mayoría de nuestros casos no tenemos cifras exactas. Así que sugiero que reúnas las referencias más adecuadas y reportaremos que nuestros hallazgos confirman la investigación anterior.
Hasta ahora esto se traduce en dos aburridos días en la biblioteca, me digo a mí mismo y tomo nota mentalmente, preguntándome qué seguirá después.
-El énfasis deberá ser sobre la clasificación de las razones oficiales y no oficiales de las demoras y los excesos -continúa- . He escrito una lista de secciones. Le puedes agregar con toda confianza.
Así que estas serpientes son las secciones. Le devuelvo su hoja, diciendo -Vale más que discutamos cada una de ellas.
Después de unos veinte minutos tengo la lista completa. Estimo que hay unos setenta reportes en el montón. ¿Cuánto tiempo me tardaré en revisarlos y hacer un análisis elaborado del contenido? Mucho. Es un trabajo aburrido, pero lo tengo que hacer. No se lo puedo dar a alguno de los estudiantes de doctorado de Jim.
Nada que hacer, ese fue el trato. Yo daría la clase y yo haría el trabajo pesado. Luego tendría el honor de escribir el primer borrador del artículo y el segundo y el.... y en cada borrador, el nombre de Jim aparecerá antes que el mío.
Más vale que no piense así. De hecho, es su clase y su idea, y yo soy el que necesito publicar artículos. Debo evitar esos pensamientos negativos y agradecer la oportunidad.
Le hablo del patrón que descubrió el grupo: mientras más bajo sea el nivel del gerente, más apunta hacia el interior de la compañía, además de señalar al exterior.
-Interesante -comenta. Piensa por un momento y luego toma el montón de papeles y empieza a revisarlo. Yo regreso a mi trabajo. Pasan por lo menos diez minutos. Jim coloca el montón en el escritorio y comienza a pasear de un lado a otro.
-Interesante -dice finalmente. Me abstengo de comentarle que hace quince minutos dijo lo mismo.
-Rick, creo que debemos hacer que este interesante hallazgo sea el centro del artículo. Nuestros casos ciertamente lo respaldan. Cuarenta y cuatro organizaciones diferentes, desde organismos que no persiguen fines de lucro hasta la industria; setenta y ocho diferentes proyectos que van desde menos de treinta mil dólares hasta más de trescientos millones de dólares, y el mismo patrón parece repetirse en casi todos. Rick, ¡es fenomenal! Por fin tenemos algo importante alrededor de lo cual centrar este impresionante y profundo estudio. Incluso deberemos escoger un título que le quede muy bien.
Tanto escándalo por un punto tan diminuto. Pero él es el experto en cómo “vestir” artículos, así que ¿quién soy yo para argumentar en su contra? Sin embargo...
-Jim -inicio con un titubeo, -hay algo más que he notado al revisar los reportes.- Revuelvo los papeles tratando de encontrar las páginas de Fred. -¿Dónde está?
Antes de que Jim acabe de perder la paciencia, lo encuentro y se lo entrego. -Lee la situación financiera.
Localiza la sección rápidamente. -Está bien: “Debido a los excesos sobre el presupuesto (dieciséis punto dos por ciento) y las demoras en producción, la estimación original de recuperación se corre de tres años a cinco años.” Típico. ¿Qué es lo que quieres que vea?
-El monto por el que se rebasa el presupuesto, que es de tan sólo dieciséis punto dos por ciento, no puede alterar la estimación original del período de recuperación más de medio año.
-¿Y?
-Que tuvieron que incrementar el período de recuperación estimado de tres a cinco años. A propósito, la persona que presenta este trabajo es auditor de proyectos y sostiene que sus amigos ya están presionando para que se cambie la estimación oficial del período de recuperación a siete años.
Jim sigue sin captar. Típicamente él no es así. Pacientemente, continúo: -Si el exceso sobre el presupuesto no puede en modo alguno causar un cambio así en el período de recuperación, entonces la causa deben ser las demoras en la ejecución del proyecto.
-Así parece.- Contesta volviendo a caminar por toda la habitación. -Así parece -repite-. Déjame ver. Lo que sostienes es que la principal ramificación financiera negativa no proviene de gastar demasiado dinero.
-Financieramente, los excesos son mucho menos importantes que los plazos excedidos -enfatizo.
-En este caso particular, tienes razón.
-Lo he encontrado en seis casos más.
-¿Y en todos los demás?- dice Jim sin entusiasmo.
-No lo sé -admito-. Como tú mismo apuntas, en muchos casos no tenemos las cifras de presupuesto y plazos excedidos, ya no se diga los períodos de recuperación.
-Lástima -dice, regresando el reporte de Fred-. Podría ser una adición interesante, pero no importa, con lo que tenemos basta.
-Jim, olvídate del artículo por un momento. Creo que es un punto importante. Lo suficientemente importante como para señalárselo a los estudiantes.
-Peculiar quizá. ¿Pero importante? ¿De qué manera?
-En el mismo reporte -digo sin darme por vencido- se indica que escogen a los proveedores baratos en lugar de los más confiables. ¿Cuánto crees que puedan haber ahorrado?
-¡Yo qué sé! Tal vez el cinco por ciento. No puede ser mucho más.
-También puedes ver -continúo- que las demoras en recibir la maquinaria de estos proveedores fueron las principales razones de la demora en la la terminación del proyecto.
-Ya veo lo que quieres decir.- Levanta el trabajo de Fred nuevamente y lo mira con intensidad. Finalmente dice: -Así que se ahorraron un cinco por ciento en equipo, lo cual probablemente sea menos del tres por ciento de la inversión total en el proyecto.- Muy lentamente continúa: -y esos ahorros los hicieron convertir un proyecto que se pagaría en tres años en..- para en seco.
-Ahorrar un insignificante tres por ciento los hizo convertir un muy buen proyecto en un elefante blanco, -digo resumiendo.
-Cálmate, Rick, calma. Hemos supuesto muchas cosas, no es tan sencillo.
No sé de qué me está hablando... El efecto es claro. Las compañías están tan sumergidas en la mentalidad de ahorrar dinero que se les olvida que el propósito del proyecto no era ahorrar, sino generar dinero.
En voz alta digo: -Es un hecho simple de que al tratar de recortar el presupuesto, por unos cuantos puntos porcentuales hicieron que el período de recuperación se doblara.
-Sí, te lo concedo, pero no es tan sencillo. Tenemos que suponer una distribución de la inversión durante toda la vida del proyecto. Luego tendremos que suponer otra distribución del ingreso neto proveniente de los resultados del proyecto, las utilidades de la planta malaya, en este caso. También debemos considerar los intereses y la inflación. La depreciación de la maquinaria y la vida útil de los productos que fabrica la planta de Malasia. El modelo matemático podría ser una verdadera maraña.
Levanta la mano para impedir que conteste y dice, al tiempo que toma asiento: -Mira, te diré qué. Es una buena idea. Demasiado buena como para dejarla pasar sin verificarla. Averigua qué es lo que ya se ha publicado sobre el tema y si le podemos encontrar una grieta convenzo a Johnny de que haga el trabajo matemático. Tú sabes lo bueno que él es para eso. Podría funcionar. Sí, promete ser muy interesante.
-¿No crees que debamos agregarlo al artículo del estudio? Nos permitiría apoyar el modelo matemático con algunos ejemplos de la vida real.
-No tenemos que combinar dos cosas en un mismo artículo, para poder apoyar el modelo con casos reales de estudio. De hecho, yo podría hacer unas cuantas llamadas telefónicas a mis alumnos del año pasado y tú le podrías pedir más información a los tuyos. Tal vez podríamos reunir suficiente información y datos faltantes como para escribir un tercer artículo.
Me siento incómodo con eso y se me nota, porque Jim comienza a reír a carcajadas. -Rick, Rick, muchacho ¿cuándo vas a madurar? ¡Mira el mundo de la vida real! ¡Únete a él! Nunca se combinan dos artículos en uno; siempre se trata de convertir un artículo en dos o más.
Se me acerca y me da una palmada en la espalda. -Un día de estos haremos de ti un hombre -dice, dirigiéndose a la salida. Al abrir la puerta para marcharse pregunta: -¿No se te rebeló el grupo por la tarea que les encargaste?
-Casi -contesto con una sonrisa.
-Eso será materia de otro excelente artículo. Vamos progresando.- Y con esas perlas de sabiduría sale de mi cubículo.
-Jim, espera un momento. ¡Jim!- No me oye. Corro tras él y lo alcanzo cerca de los elevadores (me sorprende lo aprisa que camina), lo jalo hacia un lado y le hago la pregunta que me ha estado molestando desde mi última conversación con Miriam.
-Oí algunos rumores sobre un recorte presupuestal -digo, cuidándome de no revelar mi fuente. -¿Crees que eso pueda poner en peligro mis probabilidades de obtener la plaza permanente?
-No te preocupes, Rick.
-Pero sí me preocupa. Tú sabes lo importante que es para mí. Nunca obtendré una tercera oportunidad.
-¡Richard, está bien! ¡No pasa nada! Lograrás tu plaza permanente. Te la has ganado a pulso y legítimamente. Todo mundo está de acuerdo. Yo personalmente lo verifiqué con cada uno de los miembros del comité. No es la plaza lo que debe preocuparte, es tu promoción a profesor titular. Andas muy retrasado en publicaciones. Así que ¿por qué no te comienzas a concentrar en lo que realmente cuenta? Trabaja en esos artículos. Son tu futuro.
-¿Y los recortes presupuéstales?
-Tranquilo. Hay algunos juegos entre B.J. y el Director de la Escuela. Alta política, tú sabes. Pero te aseguro que no tiene nada que ver contigo -concluye y se mete en el ascensor, justo antes de que se cierren las puertas.



Capítulo 9

-¿Cuántos de ustedes conocen las técnicas PERT [2] y de Gantt?
Casi todos levantan la mano. -¿Qué quiere decir con “conocer”, Profesor?- pregunta Ruth.
A falta de una mejor respuesta le digo: -Un buen conocimiento práctico.
-Ah, entonces tendré que contestarle que no las conozco.
-Ruth, no me refiero a que tengas un doctorado en la materia. ¿Te has topado alguna vez con un diagrama de Gantt?
-Sí, más de una vez. Pero de todos modos un repaso no nos haría daño.
A juzgar por la mirada de los demás estudiantes del grupo, veo que Ruth no es la única que desea un repaso. Francamente, no esperaba esto; debieron haber aprendido bien lo elemental en sus cursos de pregrado. Tengo una colección tan buena de diagramas reales y con ellos podría ilustrar todas las configuraciones posibles. ¡¡Qué lástima que no las traiga conmigo! ¿Voy a mi cubículo por ellos? Sería un desperdicio de tiempo valioso. Mejor improviso, no será gran cosa.
-Tomemos un ejemplo muy sencillo, sólo lo necesario para demostrar los conceptos.
-¡Qué bueno!- comenta Ruth y todos se ríen. A los estudiantes no les gustan los ejemplos complicados. A mí tampoco.
-Supongamos -comienzo, todavía sin saber a ciencia cierta qué ejemplo escoger- que el proyecto es... construir una planta. Necesitamos construir el edificio y luego hacerlo funcional.
Antes de que Ruth me pregunte que defina “funcional”, continúo: -es decir, instalarle líneas de electricidad, agua y aire comprimido, etc. También necesitamos seleccionar y contratar a los diversos proveedores para que nos fabriquen las máquinas, y tenemos que darles tiempo suficiente para fabricarlas. Una vez que el edificio y la maquinaria estén listos, podremos instalarla. Ahora está lista la planta.
-No hasta que no haya contratado y capacitado a la gente - nos recuerda Fred.
-¿Qué quieres decir con eso? -Ted es menos amable de lo que yo hubiera sido, tampoco se mencionan muchos detalles.
-Mantengamos simple el ejemplo -le digo a Fred, y lo invito a pasar al pizarrón a dibujar el diagrama PERT correspondiente. Seguro de sí mismo, pasa al frente y tarda menos de dos minutos en dibujarlo.
-¿Puedes inventar algunas estimaciones de tiempo para los diversos pasos?- solicito.
-Con mucho gusto.- Como es gerente de finanzas no se puede aguantar las ganas de preguntar: -¿No quiere también estimados de las inversiones?
-No hay necesidad.
 


Espero a que termine y regrese a su lugar. -De acuerdo con los números que Fred escogió, se necesitarán noventa días para construir el edificio y treinta para hacerlo funcional. Un total de ciento veinte días.
-Fred, ¿de dónde sacaste esas cifras tan poco realistas? -Grita Ted.
-De la manga -contesta Fred con toda calma.
Hago caso omiso de ambos y continúo: -Elegir a los proveedores requiere quince días.
-Sólo en los sueños de Fred.
Le echo una mirada a Ted, y hace un gesto de “Perdón”. Termino lo que estaba diciendo -Y el tiempo que necesitarán para surtir son otros noventa días. La instalación de las máquinas ocupa treinta días más. ¿Cuál es la ruta crítica?
-El edificio -dice Ted, que hoy anda particularmente elocuente.
-¿Por qué?
-Porque, de acuerdo con los ridículos números de Fred, se necesitan ciento veinte días para preparar el edificio mientras que las máquinas estarán listas en ciento cinco días.
-Vas muy rápido -le digo-. La ruta crítica se define como la cadena más larga de pasos dependientes. La más larga en tiempo, por supuesto.
-Lo sé -dice con impaciencia y agrega más lentamente: -La ruta crítica es la ruta por los pasos de construir el edificio, hacerlo funcional e instalar en él las máquinas. Un total de ciento cincuenta días.
-La ruta crítica -le recuerdo a todo el grupo- determina el tiempo que se tardará en terminar el proyecto. Cualquier demora en la ruta crítica también demora la terminación del proyecto. Por eso el gerente del proyecto debe enfocarse en ella.
Nadie parece tener problema con lo que acabo de decir. Con razón, considerando su experiencia trabajando en proyectos.
-Si llamamos el momento en que iniciamos la ruta crítica “tiempo cero”, el proyecto está planeado para terminarse en el tiempo ciento cincuenta. ¿Cuándo debemos iniciar la otra ruta? ¿Cuando debemos empezar a elegir a los proveedores de las máquinas?
-En eso no hay prisa -aporta la respuesta Brian-. Podemos comenzar a escoger proveedores en el tiempo quince.
-¿Qué? -exclama Ted.
Le hago una seña a Ted para que se calme y le pido a Brian que pase al pizarrón y dibuje el diagrama de Gantt correspondiente. Lo hace sin dificultad.
 


 
-Brian escogió el inicio tardío para escoger a los proveedores -digo yo-. Pero, como todos oímos, Ted probablemente tiene otra sugerencia. Pero Ted, en lugar de decir un discurso, mejor pasa al pizarrón y dibuja tu Gantt.
Eso lo desconcierta un momento, pero sólo un instante. Una vez que ha terminado su Gantt se vuelve y arremete contra Brian: -No sé qué se te metió. ¿Me vas a decir que en los proyectos que manejas realmente comienzas en el último momento posible? ¡Con razón tus proyectos se retrasan! ¡Si tienes el tiempo sobrado, aprovéchalo! ¡Ese es mi lema!
-Bueno, Ted -trato de calmarlo -¿no quieres regresar a tu lugar para que todos podamos ver lo que dibujaste?
 


-Las gráficas Gantt, a diferencia de los diagramas PERT, implican decisiones que hay que tomar -le explico a la clase- la decisión del planificador de cuándo comenzar cada ruta. Brian escogió el inicio posterior para seleccionar a los proveedores, en tanto que Ted ha elegido iniciar temprano.
-Por supuesto -casi grita Ted-. ¿Qué caso tiene arriesgarse innecesariamente?
-El punto es -interviene Fred- postergar las inversiones hasta que sean realmente necesarias. ¿No consideras que eso es igual de importante?
-No estoy seguro -responde Ted, pero queda claro que ahora está menos seguro de su postura.
-Es un problema de optimización -dice Brian con seguridad-. Tenemos que sopesar la economía de posponer una inversión contra la probabilidad de los daños resultantes de terminar el proyecto un poco tarde.
Una cosa que detesto apasionadamente son los problemas de optimización. Hay tantos artículos sobre estos casos, todos con complicados modelos matemáticos, tan difíciles y que se tarda uno tanto en leer. Y por experiencia, puedo decir que tienen muy poca utilidad práctica. Pero ¿qué le voy a hacer? sí es un problema de optimización.
Ruth levanta la mano. ¡Aquí viene! Ahora va a querer que le muestre la ecuación para resolverlo. Se va a convertir en una larga, aburrida e inútil lección. Además, no me las sé de memoria. Suspirando, abro mi libreta y le hago una seña a Ruth de que haga su pregunta.
Para sorpresa mía, comienza diciendo: -Yo no creo que sea sólo una consideración financiera. Es más un asunto administrativo.
-Explícate -trato de que no note lo confundido que estoy.
-En un proyecto hay muchas más rutas que en nuestro ejemplo simplificado; muchos más pasos de entrada.
-Claro.
-Si comenzamos todas las rutas en su inicio más temprano, ¿no cree usted que la líder del proyecto tendrá demasiadas cosas en las manos? Por experiencia -agrega- sé que si comienzo demasiadas cosas, por fuerza pierdo el enfoque, y perder el enfoque es algo que una líder de proyecto no puede darse el lujo de hacer.
Nunca lo habla pensado de ese modo. Para ganar tiempo, le pregunto al grupo -Ustedes ¿qué piensan?
-Tiene sentido -responde Charlie- tiene mucho sentido. En retrospectiva, yo creo que Ruth ha puesto el dedo en la llaga: es el mismo error que yo cometo algunas veces también”.
Las expresiones de sus compañeros parecen indicar que todos están de acuerdo con Charlie. Fred, sin embargo, sigue con su inescrutable expresión de jugador de póker.
¿Cómo lo ves, Fred?
-Yo creo que, excepto por los casos en que la inversión es relativamente cuantiosa, el argumento de Ruth es mucho más importante que la consideración de posponer la inversión.
Me tardo unos segundos en percatarme de que, en realidad, está de acuerdo con Ruth; pero él lo explica: -Si el líder, bueno, la líder del proyecto pierde el enfoque, el proyecto estará condenado a retrasarse. El castigo financiero por demorar el ingreso proveniente del proyecto terminado casi siempre hará que todo lo demás se vea insignificante.
Nadie lo discute; ni siquiera Ted.
-Muy bien, Ruth, la felicito -digo sincero-. Parece que ha dado en el clavo.
-No he terminado todavía -dice, rechazando el cumplido. Espero que continúe.
-¿Puede repetir lo que dijo sobre la necesidad de enfocarse en la ruta crítica? -pregunta.
No tengo la menor idea. ¿A dónde va? Pero tampoco batallo para repetir lo que acabo de decir-. La ruta crítica determina cuándo se va a terminar el proyecto. Cualquier demora en la ruta crítica, demorará al proyecto.
-Si comenzamos en el inicio tardío, ¿no será igual para todas las demás rutas también? -pregunta con cautela.
Lo tengo que pensar-. Si comenzamos una ruta en su inicio tardío -me pregunto en voz alta- entonces esa ruta no tiene holgura de tiempo. Lo que significa que cualquier demora en esa ruta causará la demora del proyecto entero.
-Exactamente -interviene Ted-. Así que si comenzamos todo en su inicio tardío, todo se vuelve importante. Y yo tendré que concentrarme en todo. Y así, ¿cuál enfoque? ¡Olvídenlo!
-Concentrarse en todo es sinónimo de no concentrarse en nada -digo confirmando lo que acaba de decir-, ¿Así que dónde estamos? Si los líderes de proyectos utilizan los inicios tempranos, también pierden el enfoque, si usan los inicios tardíos no es posible enfocarse. Tenemos que encontrar el mecanismo, las reglas, que le permitan al líder del proyecto enfocarse.
-Enfocarse es importante -dice uno de los estudiantes- pero también hay muchas otras cosas igualmente importantes.
-¿Puedo decir algo? -dice Fred, sintiéndose provocado, y se pone de pie-. En auditoría financiera, sabemos de sobra que en los proyectos, una vez que han sido autorizados, sólo hay una cosa importante. No muchas, sólo una. Si el gerente del proyecto se mantiene enfocado, todos los problemas se resolverán. Si no, dejamos de esperar los beneficios y nos ponemos a rezar por que las pérdidas no sean demasiado grandes-. Mira al compañero con una expresión de “he dicho” y se sienta.
-¿Alguien más desea comentar?
-Sí. -dice Mark. Yo le hago la seña de que siga adelante. Hace dos minutos tuve pavor de que esta sesión se convirtiera en una aburrida demostración matemática, ahora tengo una animada discusión en mis manos. Eso es bueno. Así es como debe ser la educación. Conectada con la vida real. Apasionada.
Mark carraspea y comienza: -Para aquellos de ustedes que no se han percatado intuitivamente de la importancia de enfocarse, permítanme recordarles que sabemos que durante el proyecto Murphy va a atacar y va a atacar más de una vez. Por experiencia, les puedo decir que si el líder del proyecto no está enfocado o no conserva el enfoque, las emergencias lo convertirán en un verdadero descalabro.
-Escuchad, escuchad-. Ha de haber algún europeo en la clase.
-¿Y qué se espera que hagamos entonces? ¿Comenzar temprano? ¡No! ¿Comenzar tarde? ¡Tampoco!
-¿Comenzar en la mitad? -dice alguien en broma.
-¿Y bien?- pregunto, sin saber la respuesta.
-Lo he dicho desde el principio -declara Charlie, y luego se explica-. Dije que necesitamos un modo mucho mejor de gestionar nuestros proyectos.
-¡A eso vinimos! -vocifera Mark con su bajo profundo.
Me acabo de meter en un profundo agujero. ¡Qué bárbaro! Esforzándome por no revelar nada en el rostro, digo con toda calma, -¿No será conveniente que lo abordemos desde otro ángulo? Un buen mecanismo de control nos debe mantener enfocados.
Todos están callados, porque nadie, ni siquiera yo, entendemos lo que acabo de decir. Pero el silencio no dura mucho.
-¿Qué quiere decir? - pregunta Ruth.
Me tengo que recordar que si estás en un hoyo, lo mejor es dejar de cavar. Estoy a punto de admitir que estoy atascado y señalar que no soy sólo yo, sino todo el campo mismo y su conocimiento técnico más actual, cuando me salva la campana. Bueno, no precisamente la campana, algo mucho más estridente: Ted.
-¡Es obvio! -le grita a Ruth-, Todo el mundo sabe de lo que se trata un mecanismo de control: es lo que mide el avance del proyecto. El problema consiste en que -se vuelve hacia mí- para cuando el reporte de avance indica que algo anda mal, ya es demasiado tarde.
-Sí -un estudiante delgado de la segunda fila, lo apoya.
-¿Cómo te llamas? -Pregunto.
-Este... Tom.
Antes de que tenga ocasión de regresar a su concha, le pido que aclare por qué piensa que los reportes de avance levantan la bandera demasiado tarde.
No responde. Fred contesta por él. -Un reporte de avance te dice que se ha terminado el noventa por ciento del proyecto en un año y que luego el otro diez por ciento se tarda otro año.
La clase rompe en carcajadas.
-Tal parece que todos ustedes comparten la experiencia de Fred -logro decir finalmente.
Muchas cabezas asienten.
-En ese caso -digo con alivio-  más vale que discutamos cómo dan seguimiento y vigilan el avance de sus proyectos.
No pasa demasiado tiempo antes de que tengamos una idea bastante clara de cómo se mide el avance en realidad. No muy distinto a lo que he encontrado en la literatura. El avance se mide de acuerdo con la cantidad de trabajo o de inversión que ya se hizo con relación a la cantidad que queda por hacer. En el caso de todos mis estudiantes, incluyendo los casos en los que se usan etapas y pago por avance, este indicador de medición no diferencia entre el trabajo realizado sobre la ruta crítica y el trabajo efectuado en otras rutas.
-¿Alguien puede predecir el impacto de medir el avance de este modo? -le pregunto a la clase.
-Recompensamos iniciar cada ruta lo más temprano posible -nota Brian rápidamente-. Esta medición alienta al líder del proyecto para que comience desenfocado.
-Más aún -nota Charlie- orilla al líder del proyecto a seguir desenfocado.
-¿Cómo ocurre eso?
-Porque de acuerdo con nuestra medición -explica- el avance en una ruta compensa la demora en otra. Así que fomentamos que se avance aprisa en una ruta aunque se retrase otra.
-¿Y eso qué tiene de malo? -pregunta Mark-. Si yo tengo dificultades en una ruta, por qué no he de poder avanzar en las otras donde sí puedo?
-Al final todas se unen -le recuerda Charlie.
-Todo lo que hayas ganado de avance en las rutas abiertas de todos modos tendrá que esperar a la ruta demorada. Habrás hecho tu inversión demasiado pronto y lo peor de todo es que te habrás permitido concentrarte en lo que no debías, en lugar de en la ruta demorada que necesitaba de tu atención.
Mark no responde. Parece que está examinándose la conciencia.
-Un gerente miope -dice Charlie, todavía dirigiéndose a él- puede hacer caso omiso de las rutas que están rezagándose por problemas, en tanto que la medición seguirá indicando que el proyecto está avanzando. El líder del proyecto se verá bien. Por un rato. Un buen rato. Sólo al terminarse el trabajo en todas las demás rutas abiertas, cuando sólo quede la ruta problemática, sólo entonces empezará a revelarse la falacia. Mark, no lo tomes como crítica personal. Yo hago exactamente lo mismo. Sólo que en los últimos quince minutos me he vuelto más inteligente.
-Gracias -dice Mark-, pero todavía tengo que pensarlo.
No me apresuro a romper el silencio. Esto no le sucede diario a un profesor, que los estudiantes aprendan algo importante que pueden usar. Aprender algo y reconocerlo. De hecho, para mí es la primera vez.
Con razón me irrito un poco cuando Fred explota con un - ¡Ah! ¡Por fin lo entiendo!
-¿Qué? -reacciono más cortante de lo que hubiera querido.
-Ahora entiendo por qué tantos proyectos se tardan tanto en terminar su último diez por ciento. Se debe a que al medir el avance, nos hemos pasado por alto la importancia de la ruta crítica. He encontrado al enemigo y está entre nosotros: el enemigo soy yo. Yo soy el que prepara todos los reportes de avance de los proyectos.
¡Qué clase!
Doy vuelta entrando a mi casa y piso el freno tan súbita y rápidamente como puedo. Un poco turbado, me bajo del automóvil y reviso el frente. Dudo que haya suficiente espacio para pasar una hoja de papel celofán entre mi auto y la brillante Chevy Blazer. Trae placas provisionales. ¿Por qué no me avisó Judith que íbamos a tener invitados a cenar?
Le doy la vuelta a esta maravilla de ingeniería. Es mi sueño, una camioneta deportiva con tracción en las cuatro ruedas. Un vehículo grande, amplio, recio, potente. Un sueño inalcanzable, por lo menos por ahora. Esta preciosidad ha de costar casi tanto como mi sueldo anual. Entro a la casa.
No hay huéspedes. Judith está en la ducha. La mesa está puesta para dos. Hay un par de grandes velas rojas en la mesa. ¡Velas! Regreso a la Blazer y reviso la tarjeta de registro que está en la guantera. ¿Qué voy a hacer ahora? ¡Ha ido demasiado lejos! Vuelvo a la sala de estar y preparo dos bebidas. Luego me siento en el sofá a esperar.
Finalmente baja. Es hermosa. Nuevo peinado. No estoy seguro de los aretes, pero el vestido sí lo reconozco. Se sienta a mi lado, toma su copa, y mirando al dorado líquido pregunta: - ¿Qué te pareció tu regalo?
Así que es mi regalo.
-¿Te gusta el color? El plateado es nuestro color, ¿no lo crees profesor Silver? Después de todo, “silver” es “plata” ¿no?
Bebo un sorbo.
-Sé muy bien cuánto has añorado una camioneta deportiva. Ya era justo que tuvieras un automóvil decente.
-Podría esperar.
-Tu auto se está cayendo a pedazos -dice y se sienta en mi regazo.
No funcionará. Esta vez no. -Judith, ¿cómo vamos a hacer para pagarlo?
-Cielo, de alguna manera lo lograremos-. Me da un furtivo beso en la mejilla.
Yo trato de regresarla a la realidad. -No podemos pagarlo - digo.
-Sí que podemos, querido. -Me afloja la corbata y me empieza a desabotonar la camisa..-. Te van a dar la plaza permanente, y como tú mismo me lo has dicho muchas veces, no pasará mucho tiempo antes de que te den el puesto de profesor titular.- Me acaricia el pecho.
La tomo por los hombros, la empujo un poco hacia atrás y repito muy lentamente, enfatizando cada palabra: -¡En este momento no podemos damos el lujo de comprarla!
Me mira. Luego se pone en pie. -Rick, desde el día que nos casamos he estado oyendo la misma cantaleta. No podemos pagarlo. No podemos darnos el lujo. No tenemos dinero. ¡Ya estoy harta de oírlo! Esperé durante años a que terminaras tus estudios. No puse caras cuando tus amigos ganaban dinero a camionadas mientras tú seguías de académico. Pero ya basta. Quiero vivir. ¡Ahora!
-Judith, sé realista. El hecho es que en este momento no podemos damos el lujo. Tú sabes cuánto hemos pedido prestado. Tú sabes que no podemos ni siquiera comprar un Subaru de segunda mano y ¿tú te arrancas a comprar un Chevy Blazer nuevecito?
-Escucha, Richard Silver -se pone las manos en las caderas- no quiero oír hablar más del asunto. No quiero que me digas que no podemos darnos el lujo ahora, que tenemos que esperarnos, que algún día....
-Pero Judith -trato de tranquilizarla- así es la vida.
-¡La vida! ¡Y tú te atreves a hablar de vida! Ya no te voy a escuchar más-. Comienza a llorar-. Te he escuchado demasiadas veces.
Duele. Hace años dije: “No podemos damos el lujo de tener un hijo. No por ahora.” Hace un año Judith descubrió que ya no puede tener hijos. Me pongo en pie y la abrazo. Los abrazos son una compensación bastante raquítica. Al igual que las casas nuevas, o incluso una Chevy Blazer.



Capítulo 10

-No está mal para ser un primer borrador -Jim deja nuestro artículo en mi mesa-. Marqué algunos de los puntos que necesitan trabajarse más.
La primera página parece estar padeciendo un grave caso de sarampión. Echo una mirada al resto. La enfermedad se ha diseminado por todas las páginas. Hasta las tablas se han contagiado. No me sorprende. Eso es lo que espero del meticuloso Jim. Suspirando, lo vuelvo a colocar en la mesa.
-Va a ser un trabajo bastante bueno -me anima -no le veo mayor problema a que pase por cualquier editor.
-¿Podemos esperar tenerlo listo para antes del fin del año académico?
-Si corremos con suerte. Pero ése no es el punto. Este artículo va a ser publicado, definitivamente. Lo que necesitas son muchos más. A propósito, ya hablé con Johnny sobre el modelo del impacto económico de las demoras en los proyectos.
-¿Y?
-Y no le interesa.
Me sorprende mucho. No es normal en Johnny. ¿De cuándo acá está rechazando la oportunidad de desarrollar un modelo matemático? Pero conociendo las habilidades de persuasión de Jim, no tiene caso que yo trate de hablar con Johnny-. Así que ¿cuáles son las opciones? -pregunto un poco decepcionado.
-Puedes esperar hasta que yo encuentre el tiempo y la energía para hacerlo... -considerando el hecho de que no es idea de Jim, significarla esperar para siempre-. O bien, puedes hacer el trabajo matemático tú mismo -de ninguna manera- es así de simple.
-Existe una tercera alternativa -digo- se me pueden ocurrir ideas nuevas.
-¿Y abandonar el impacto económico de las demoras? No te entiendo, Richard. Haces un escándalo sobre la inutilidad de la mayoría de los artículos. Si no fuera porque prácticamente te forcé a escribir algunas cosas conmigo, no tendrías nada publicado. Por fin, logras sacar algo que hasta tú mismo consideras práctico, algo que se puede convertir no en uno sino en dos artículos, y ¿ahora quieres que lo abandone? ¿Sólo porque tienes que desarrollar el fundamento matemático tú mismo?
Examina mi cara de póker y casi con desdén dice: -Además, ¿de dónde vas a sacar buenas ideas nuevas?
-Ya lo hice. Dos.
Sigue de largo. -Cuatro años de sequía completa y ahora, repentinamente, ¿debo suponer que te llegó un diluvio de inspiración? ¡Por favor, despierta!
-Tengo ideas para dos importantes artículos -repito.
-¿Que tienes ideas para dos artículos? -Mofándose se limpia la oreja con el meñique- ¿Te oí bien? Repítemelo.
Yo sigo sin traicionar emoción alguna.
-A ver, escuchémoslas -dice Jim con escepticismo y casi furioso.
-Con mucho gusto, pero primero déjame decirte de dónde está saliendo esta inspiración tan súbita. No son mis ideas. Son ideas que están surgiendo con las tormentas de ideas que estamos teniendo en clase.
-Ah -su expresión revela que tiene sentido para él lo que estoy diciendo-. Ese tipo de ideas.
-¿Qué quieres decir? -me siento un tanto ofendido. No importa, gesticula.
-La primera idea -comienzo a explicarle- gira alrededor del problema de empezar temprano versus empezar tarde.
-¿Tú? ¿Tú quieres lidiar con un problema de optimización? ¿Y a eso lo llamas un artículo importante? Se levanta y, caminando de un lado a otro, trata de hacerme entrar en razón. - ¿Sabes cuántos artículos se han escrito sobre esto? ¿Las mejores cabezas para las matemáticas en este campo han estado jugando con los más mínimos detalles durante años, ¿cómo puedes esperar.....
Estoy contando. Van cinco preguntas seguidas. Por lo visto, Jim está muy impaciente hoy. Finalmente, nota mi expresión y se detiene-. ¡Tienes una idea de cómo abordarlo desde un ángulo totalmente diferente! -especula.
Cuando se lo confirmo, comienza a escuchar. Yo hablo, él me hace algunas preguntas pertinentes; se las contesto y vuelve a preguntar más.
-Déjame ver si te entendí, Rick. Docenas, quizá centenas de artículos hablan de la cuestión del inicio temprano de una ruta no crítica, versus un inicio posterior. Con relación a todos estos artículos, en los cuales se han invertido enormes esfuerzos y capacidad mental, tú sostienes algo muy sencillo. Tú sostienes que son ¡puro tiempo perdido!
Hace una pausa para dejarme hablar. Abro la boca para contestarle, pero ¿qué puedo decirle? Decir que “sí” sería demasiado arrogante, pero no estoy dispuesto a dar ninguna otra respuesta.
-Tú lo sostienes -dice Jim, hablando por mí- porque crees que se han concentrado en consideraciones menores descuidando las de mayor importancia.
Antes de que logre decirle que estoy de acuerdo, continúa: - Tú sostienes que lo principal es la habilidad del gerente de proyectos para enfocar su atención. Además, sigues diciendo que tanto los inicios tempranos como los tardíos perjudican la habilidad para enfocar la atención, aunque en distinto grado. Y luego, concluyes que pasar esto por alto es hacerle el quite al meollo del problema.
Abro la boca para explicar por qué, pero no me espera. -Por extraño que te parezca, estoy de acuerdo contigo. Cien por ciento.
Cierro la boca.
-Te di toda esta explicación para demostrarte que sí entiendo. Ahora, déjame decirte una cosa: estoy decepcionado.
Ya me cansé de imitar a los pescados, así que no abro la boca.
-¿Que no ves que esta... ¿cómo la llamaré? ...esta observación intrigante, es totalmente impráctica?
Ya fue demasiado.... pero me percato de que tiene razón. - Mientras no podamos recomendar cuándo comenzar cada ruta, su uso práctico será limitado -admito.
-¿No lo captas, verdad? -dice Jim meneando la cabeza.
Aparentemente no.
-Mira, Rick -comienza pacientemente- no puedes describir cómo se enfoca una persona con una ecuación.
-¿Y...?
-Y que este problema, por lo tanto, no puede resolverse matemáticamente.
Yo sigo sin entender. -Pero se puede resolver lógicamente - insisto-. Ahora sabemos dónde buscar, si seguimos pensando podríamos encontrar un procedimiento lógico. Será inmensamente útil para los proyectos.
No está convencido. Lo vuelvo a intentar. -Jim, no quiero sonar jactancioso, pero yo siempre soñé con encontrar un avance así. Algo con la fuerza de Justo A Tiempo o Administración de la Calidad Total. Y esas cosas tampoco se basan en las matemáticas. Sus métodos son tan robustos porque se basan en procedimientos lógicos, de sentido común. Yo sé que estamos aún lejos de alcanzar el gran avance, no tenemos la respuesta. Pero por fin hemos identificado el verdadero problema. Tienes que admitir que es un paso agigantado hacia adelante.
-De nada servirá -suspira.
-¡Ahora sí que me confundes! -replico con sinceridad.
-Rick, ingresaste al mundo académico hace más de diez años. Ya era tiempo de que conocieras las reglas. Si quieres avanzar, debes publicar, y para publicar, tienes que ajustarte a las normas académicas. Conoces los criterios para los artículos. Deben basarse en encuestas o en modelos matemáticos. Y punto.
-Pero Jim, ¿qué hay de las cosas como JIT y TQM?[3]  De acuerdo con lo que dices, no son lo suficientemente académicas. Aun así, las enseñamos en todas las universidades.
-Han pasado la prueba de la realidad.
-Y ¿qué hay de los nuevos avances de ruptura similares?
-Si encuentras uno, siempre podrás publicarlo en un libro. Los libros no pasan por el tamiz de los revisores académicos. Pero recuerda que los libros no cuentan para el profesorado permanente.
-¡Ya lo sé! Pero es ridículo.
-¿Por qué?
-Jim, tú mismo me has dicho más de una vez que en casi todos los aspectos de las organizaciones los conocimientos están muy lejos de ser satisfactorios. Al mismo tiempo existe toda una legión que debe mejorar el campo. ¿Cuántos profesores hay en las escuelas de negocios del mundo? ¿Cien mil? ¿Y qué hemos producido? Nada. En los últimos treinta años el conocimiento ha avanzado en grandes zancadas. ¿Cuántos de esos avances han provenido de académicos y universitarios? ¡Ni uno! ¡Nada! ¿No ves que el problema son los criterios que usamos para juzgar qué se considera como investigación aceptable? Nos asfixian. Es casi imposible hacer una aportación significativa y pasarla por el sistema. ¿Cómo podemos....?
Levanta la mano para detenerme. -Puede ser que no te agrade, a mí no me agrada, pero para poder evitar la anarquía académica, debemos todos estar de acuerdo en adherirnos a las normas. Es como la democracia o nuestro sistema legal. Pueden tener fallas importantes, pero son lo mejor que tenemos.
Mira su reloj. -¿Y qué hay de tu otra idea?
-Olvídala -digo con amargura-. Es importante para los proyectos, muy importante, pero poco práctica. No se basa en modelos matemáticos.
-De todos modos, quisiera oírla -dice en voz baja.
-¿Para qué? -No obstante, sabiendo que Jim tiene un interés particular en las mediciones, después de todo publicó un libro sobre eso, le digo: -Se trata de cómo medimos el avance de los proyectos. La medición está mal.
-¿Cómo llegaste a esa conclusión? -dice auténticamente interesado- ¿Usaste mis criterios?
-Sí, por supuesto -y los cito de memoria:- “Criterio número uno: Las mediciones deben inducir a las partes a hacer lo que sea bueno para el sistema entero”. Bueno, pues a juzgar por el modo en que medimos el avance de los proyectos, la medición hace casi lo contrario.
-"Criterio número dos: Las mediciones deben guiar a los gerentes hacia los puntos que necesiten su atención”. En los proyectos las mediciones alejan al líder del proyecto. Es ridículo, es dañino y, en mi opinión, con frecuencia conduce al fracaso de proyectos mayores. Pero no es lo suficientemente importante como para ser aceptado como un artículo académico respetable.
Se sonríe y me dice suavemente: -Necesitas tranquilizarte. Te sugiero que vayas a hablar con Johnny Fisher. Él te podrá ayudar.
-Sí, seguro-. Lo último que necesito es un sermón sobre la importancia dé las técnicas de optimización.
-No es lo que te imaginas -responde ante mi expresión-, Johnny estuvo en su año sabático el año pasado, pero no en otra universidad. Se pasó el año en UniCo.
-Y utilizando sus habilidades matemáticas hizo de cuenta que le había ahorrado una fortuna al conglomerado. Bien por él.
-¿Quieres, por favor, dejar de estar anunciando tus opiniones sobre los profesores de administración? -dice Jim riéndose-. Johnny aprendió un nuevo método ahí. Algo que, estoy seguro, encontrarás fascinante. Se trata de cómo construir procedimientos lógicos. Exactamente lo que estás buscando. Análisis basados en las relaciones de causa y efecto, resoluciones basadas en conflictos entre condiciones necesarias, sentido común estructurado, sin matemáticas.
¿De qué está hablando? Realmente no me importa.
-¿No te importa, eh? No hay problema. Nada más asegúrate de asistir al siguiente seminario para profesores. Johnny lo va a impartir.
Gran cosota.



Capítulo 11

Rick está entre los últimos en entrar. Para sorpresa suya, el pequeño auditorio está casi lleno. Probablemente se corrió la voz de que este coloquio iba a ser diferente. Muy diferente. Jim le hace señas. -Te aparté un asiento.- Ahora no podrá escaparse después de quince minutos.
-Gracias.
Se acaba de sentar cuando Johnny Fisher comienza.
-Estaba yo sentado aquí observando cómo se llenaba el auditorio y me dije a mí mismo: “Toda esta gente ha venido a verme. ¡Cuán halagador! ¡Soy una celebridad!” Luego me percaté de que los estudiantes de doctorado están aquí porque tienen que estar. Los profesores están aquí por cortesía. Y todos nuestros huéspedes importantes de la industria vinieron, no por mí, sino por el título de mi presentación. Nada que hacer al respecto. Así es la vida.
Rick se une a la cálida risa de bienvenida.
Johnny abandona el estrado y comienza a caminar por el escenario. -Se me pidió que hablara de las cosas nuevas que aprendí durante mi año sabático en UniCo. Debo advertirles que un año no convierte a nadie en experto. Es apenas suficiente para permitirnos formular algunas impresiones. Y eso es todo lo que voy a poder compartir con ustedes: mis impresiones.
-Excelente -piensa Rick para sí mismo- ni Johnny se referiría jamás a los modelos matemáticos como “impresiones”. Bueno, pensándolo bien, tratándose de Johnny Fisher, nunca se sabe. Mejor me espero a ver.
-UniCo es muy famosa en la actualidad. Este conglomerado, como ustedes saben, está experimentando un crecimiento inaudito y gozando de grandes utilidades. Es de interés particular para nuestra comunidad puesto que están construyendo una planta de alta tecnología aquí mismo. Su crecimiento no sólo es en subsidiarias de alta tecnología, sino en todos sus negocios. Todos y cada uno de ellos. El financiamiento de mi proyecto contaba con un jugoso presupuesto para viajes, así que créanme: lo verifiqué.
-Ésas son verdaderas subvenciones y no... -Probablemente Rick no es el único profesor al que le pasa este pensamiento por la mente.
-Es aparente que han emprendido un modo diferente de administrar sus negocios -continúa Johnny con su introducción. - Y no lo ocultan. Lo llaman Teoría de Restricciones, o para aquellos de nosotros a quienes nos gustan las siglas de tres letras: TOC (n.t: Theory of Constraints por sus siglas en Inglés). Pero, ¿qué es TOC? Eso es lo que he estado tratando de captar bien. No los detalles, sino el concepto, el marco de referencia.
Rick, al igual que todos los demás, ha ido escuchando más y más sobre TOC en los últimos diez años más o menos. Lo que había oído y leído había tenido mucho sentido, pero cambiaba y cambiaba. Al principio se relacionaba con la programación de la producción. Luego se convirtió en una bandera para atacar los métodos de “costeo de productos”. Luego marketing. Últimamente, tal parece que TOC está más conectada con los métodos para eliminar fricciones entre las personas. Si Johnny pudiera hacer la luz y poner en orden este embrollo, quizá valdría la pena quedarse aquí una hora entera. Pero no mucho más de una hora.
-La impresión que tengo -dice Johnny, al mismo tiempo que enciende uno de los retroproyectores- es que la TOC [4] es una mezcla de tres grandes avances, diferentes pero relacionados entre sí.
Coloca su primer transparencia de acetato. -El primero, como todos lo sospechamos, es que la Teoría de Restricciones es en realidad una nueva filosofía gerencial.
-Otra de ésas -dice Rick en un susurro.
-En los últimos diez años -Johnny hace eco a lo que Rick acaba de pensar incómodamente y reanuda su caminar por el escenario- llegamos a conocer muchas nuevas filosofías gerenciales. Una tras otra se sucedían: TQM, JIT, reingeniería, la organización que aprende... Al principio parecía que íbamos de moda en moda. Era muy confuso y a nadie le gustaba. Particularmente nos desagradaba a nosotros, los profesores, que repentinamente nos vimos obligados a actualizar el material de nuestros cursos a una velocidad sin precedentes.
-Pero luego nos empezamos a percatar de que cada uno de estos movimientos hizo aportaciones importantes. Es más, a diferencia de las corrientes de moda del pasado, estas filosofías no se contradicen. Al contrario, se complementan. Muchos han comenzado a creer que todas son piezas del mismo rompecabezas. Ahora que he llegado a conocer la Teoría de Restricciones bastante bien, creo saberlo. De hecho lo son, y de manera mucho más fascinante de lo que sospechábamos. Permítanme demostrarlo.
Camina de nuevo hacia el proyector y señala la segunda línea. -El segundo y más importante avance de TOC, por lo menos en mi opinión, consiste en los métodos de investigación que introduce. Métodos adaptados de las ciencias exactas, adaptados para ajustarse a sistemas que contienen no átomos y electrones sino seres humanos.
-Y el tercero es el avance por el que más se conoce a TOC: su amplio espectro de aplicaciones robustas.
Hace una pausa, regresa al estrado y señala hacia las tres frases que están en la pantalla. -Nueva filosofía administrativa, nuevos métodos de investigación y aplicaciones robustas. Yo creo que el mejor modo de demostrárselos es planteando una pregunta: “¿Cuál es el mayor problema que los gerentes enfrentan hoy en día?” ¿Alguien desea aventurarse a contestarla?
Una persona de cabello blanco de la fila delantera es la primera en contestar -Cómo ganarle a la competencia.
Rick no lo reconoce. Debe ser algún señorón de la industria. Pero su respuesta, por trivial que suene, tiene sentido.
-¿Alguna otra respuesta?
-Tengo una opinión diferente -dice otro alto ejecutivo-. Yo creo que el verdadero problema es cómo, exactamente, debemos inducir a nuestra gente a que mejore. Se dice tanto sobre la importancia de facultar a la gente, de la comunicación del trabajo en equipo. Al mismo tiempo oímos tan poco sobre cómo lograrlo realmente.
-Tiene razón -susurra Jim al oído de Rick. Rick no está tan seguro.
-En mi compañía, sabemos exactamente cómo manejar a los competidores y no tenemos problemas para inducir a nuestra gente a que mejore. Nuestro problema es cómo reducir el tiempo de desarrollo de nuevos productos. ¿Tiene TOC una respuesta para estos problemas? De ser así, me interesa mucho.
-A mí también -piensa Rick y se lo dice a Jim por lo bajo-. ¿Quién es ese tipo?
-Es Pullman, Director General y Presidente del Consejo de Genemodem -le contesta Jim-, Algunos de sus empleados están en nuestro programa.
-Mi problema es diferente -dice la persona que está al lado de Pullman-, Mi problema más grande son mis clientes. Nos vuelven locos.
Salen más y más respuestas de todos lados. Johnny levanta las manos. -Por favor, con eso basta. Estoy seguro de que todas sus respuestas tienen mérito, pero no nos olvidemos del tema de esta presentación.
Cuando se ha hecho silencio, continúa: -En TOC se considera que todas las cosas que se acaban de decir son tan sólo síntomas. La Teoría de Restricciones sostiene que todas ellas provienen de un único problema medular. De ser cierto, es una afirmación muy profunda. ¿Cómo la voy a comprobar?
Comienza a caminar de nuevo. -Permítanme comenzar con la observación de que la mayoría de los gerentes quieren administrar bien; no conozco a muchos que lleguen a trabajar por la mañana diciendo: “¿Cómo puedo meter la pata hoy?”. Pero ¿qué significa administrar, gerenciar, gestionar, manejar, dirigir, o lo que ustedes quieran... pero qué significa hacerlo bien? Muchas cosas. ¿No? Para efectos de nuestra explicación, no necesitamos enumerarlas todas. Baste con que estemos de acuerdo en que dos cosas son condiciones absolutamente necesarias. Para poder administrar bien, los gerentes deben proteger el throughput [5] : deben asegurarse de que el producto correcto llegue al cliente correcto de tal modo que pague por él.
Se detiene, mira al público, y haciendo grandes ademanes, continúa explicando. -Supongamos que uno de sus gerentes les dice que ha hecho un excelente trabajo de control de costos, y que ha reducido los gastos un veinte por ciento. Pero, a propósito, también enfureció a la mitad de la clientela. ¿Lo llamarían un buen gerente? O bien otro, protegió el throughput, embarcó todo a tiempo, pero para eso contrató más gente y puso a todos a trabajar horas extras. ¿Buen gerente?
-No sabía que Johnny fuera tan buen orador -le comenta Rick a Jim, quien le echa una mirada de “te lo dije”.
-Controlar los costos y proteger el throughput. Dos condiciones absolutamente necesarias. No podemos damos por satisfechos si nos falta una u otra.
-Lo que quisiera mostrarles ahora es que cada uno implica un modo diferente de administrar. Tan diferente que no existe compromiso aceptable entre los dos. Para demostrarlo, permítanme usar una analogía. Veamos a su compañía como una cadena. Una cadena física. No es difícil ver por qué una analogía así tiene sentido.
Se acerca al retroproyector y pone una transparencia en blanco. -Un eslabón, el departamento de compras, se encarga de traer los materiales. Otro departamento, otro eslabón, se encarga de iniciar la producción. Otro departamento, otro eslabón, se hace cargo de terminar la producción.
Conforme va hablando va dibujando óvalos que representan los eslabones y comienza a tomar forma una cadena en la pantalla.
-Además, hay otros eslabones que se encargan de embarcar, de conseguir los clientes, de facturar y de cobrar -la cadena se hace cada vez más larga.
Deja el plumón y pregunta, -¿Qué es análogo al “costo” en nuestra cadena física?- Sin esperar, hace otra pregunta: -¿Qué tipifica al costo? El costo se va drenando en cada departamento. Pagamos dinero a través de nuestro departamento de compras y también al departamento mismo, igual sucede con el departamento de producción, y los demás. No hay departamento gratuito. Y si deseamos conocer el costo total de la organización, un modo de averiguarlo es sumando el costo incurrido por cada departamento.
Hace una pausa para verificar si el público ha seguido su razonamiento y, satisfecho, continúa: -En nuestra cadena, la cosa más cercana al costo es el peso, cada eslabón tiene su peso. Y si queremos saber cuál es el peso total de la organización, un modo de averiguarlo es sumando el peso de todos los eslabones. ¿Qué vamos a hacer con esta analogía?
-Eso es lo que yo quiero saber -susurra Rick con impaciencia.
-La vamos a usar -responde Johnny- para demostrar que controlar los costos implica un modo determinado de administrar. -Y sin detenerse se dirige a un caballero del público-. Supongamos que usted es el presidente encargado de la cadena entera. Yo trabajo para usted. Estoy a cargo de un departamento específico, un eslabón específico. Ahora me da usted la orden de “mejorar” y yo, como soy obediente, regreso después de algún tiempo a decirle que con ingenio, por supuesto, con gran ingenio de mi parte y también algo de tiempo y dinero, he mejorado mi eslabón. Lo hice cien gramos más ligero. A usted no le interesa mi eslabón, lo que le interesa es la cadena entera. Pero cuando le digo que reduje cien gramos el peso de mi eslabón, usted sabe que la cadena entera es cien gramos más ligera. ¿Saben lo que eso implica?
Rick no.
-Implica una filosofía administrativa. Implica que cualquier mejora local automáticamente se traduce a una mejora de la organización. Lo cual significa que para lograr la mejora global, la mejora de la organización entera, sabemos que debemos inducir muchas mejoras locales. Yo lo llamo “el mundo de los costos”-. Hace una pausa.
-¿De qué está hablando? -Rick está irritado. ¿Por qué tanto alboroto sobre algo que hasta los estudiantes de primer año saben?
-Espera -le contesta Jim, también susurrando-, Johnny debe estar ilustrando un punto, aunque yo todavía no lo veo.
-Ustedes probablemente se preguntarán -dice Johnny sonriendo- por qué estoy machacando lo obvio. Pero nos parece así de trivial a todos no porque sea la única filosofía gerencial, sino porque es la filosofía gerencial a que hemos estado acostumbrados desde hace muchísimo tiempo. Hemos administrado de acuerdo con “el mundo de los costos”, probablemente desde los inicios de la Revolución Industrial.
Levanta la voz. -Lo que no es del dominio público, es que “proteger el throughput” implica una filosofía contradictoria. Implica al “mundo del throughput “. ¿Que qué es eso?
Todo mundo está callado ahora, hasta Rick.
-Primero que nada, aclaremos para nosotros mismos cuál es la esencia del throughput- dice Johnny, señalando la cadena que está en la pantalla, y continúa explicando-. Un eslabón es compras, otro inicia la producción, otro termina la producción, otro ensambla, y uno más embarca el producto a los clientes, etcétera. Si un eslabón, sólo uno, deja caer el balón, qué le sucede al throughput de la compañía?
-Se reduce -contestan muchos.
-Al trabajar con el throughput, no sólo son importantes los eslabones, sino también los enlaces. Los enlaces son igual de importantes.
Rick se sorprende moviendo la cabeza afirmativamente.
-¿Cuál es el equivalente del throughput en nuestra cadena física? ¿Qué es lo que determinan no sólo los eslabones, sino también el modo y el hecho de que interactúan unos con otros? No es el peso. Si quitamos toda la integración, todos los enlaces y nos queda sólo un montón de eslabones sueltos, el peso sigue siendo el mismo. Así que ¿qué propiedad tipifica a una cadena? Es la resistencia de la cadena. Si un eslabón se rompe, aunque sea sólo uno, se rompe la cadena; la resistencia de la cadena se reduce a cero.
-Ahora, tengo algo aparentemente trivial, pero es una pregunta muy importante para ustedes. ¿Qué determina la resistencia de una cadena?
-El eslabón más débil -contesta alguien de las primera filas con voz potente.
- ¿Y cuántos “el más débil eslabón" tenemos en una cadena?- Johnny enfatiza las palabras “el más débil”.
-Uno.
A Rick no le gusta el estilo de Johnny. Él jamás enfatizaría semejantes trivialidades. Pero debe conceder que es efectivo. Johnny cuenta con la atención de todo mundo.
-Ahora -dice Johnny, con una voz estimulante- vamos a ver qué implica eso. Usted sigue siendo el gerente general, encargado de la cadena entera. Yo sigo siendo encargado de tan sólo un departamento. Puesto que hay sólo un eslabón más débil, tomemos el caso más generalizado, el caso en el que yo estoy encargado de un departamento que no es el eslabón más débil. Y... una vez más, usted me da la orden de mejorar. Esta vez lo que debo mejorar es la resistencia de la cadena. Y una vez más, regreso y le reporto que con ingenio y tiempo y dinero he mejorado. He fortalecido mi eslabón. Lo hice tres veces más resistente. ¡Dénme una medalla!
Se detiene y sonríe. -Recuerde, usted no está interesado en mi eslabón realmente. A usted, lo único que le interesa es la cadena. Mi eslabón no era el más débil. Si le incrementé la resistencia a mi eslabón, ¿cuánto mejoré la resistencia de la cadena? Nada, absolutamente nada.
Jim mira a Rick. -Te lo dije-. Rick no responde. Su mente va corriendo miles de revoluciones por minuto.
-¿No ven a qué nos enfrentamos ahora?-Johnny comienza a caminar de nuevo, con gran energía en cada paso. -¡La mayoría de las mejoras locales no contribuyen a la mejoría global! -dice casi gritando-. Y lo que queremos es la mejora global, queremos que la organización entera mejore. Ahora sabemos que como cualquier mejora requiere de atención y tiempo y dinero, el modo de mejorar a la organización total definitivamente no es mediante la inducción de muchas mejoras locales, no podemos decir “mientras más, mejor”. Ése no es el modo.
-Interesante-dice Jim para sus adentros.
-Así que ¿dónde estamos? Para poder controlar el costo, los gerentes deben administrar conforme al “mundo de los costos”; en tanto que para proteger el throughput deben administrar conforme al “mundo del throughput”. ¿Pueden administrar de acuerdo con ambos al mismo tiempo?
Nadie aporta. Ni siquiera una especulación.
-Lo intentamos -suspira Johnny-. Definitivamente, lo intentamos. Por ejemplo, conocen la expresión: “Síndrome de Fin de Mes”?
Muchos se ríen. Particularmente los invitados de la industria.
-Al principio del mes -explica Johnny, -controlamos el costo. Somos miserables con las horas extras. El tamaño de los lotes debe ser el óptimo. Pero al final del mes, olvídenlo. Hay que hacer todo lo posible por embarcar los productos. ¡Aceleren esas tres piezas, trabajen horas extras todo el fin de semana! ¡Embarquen!
Johnny baja la voz. -¿Qué sucede? Al principio del mes estas compañías son manejadas de acuerdo con el mundo de los costos, al final del mes de acuerdo con el mundo del throughput.
- En la actualidad cada vez sobreviven menos y menos compañías de éstas. ¿Por qué? Porque los compromisos que fueron aceptables ayer son intolerables hoy. Y no porque nos hayamos vuelto más exigentes nosotros, sino porque nuestros clientes se han vuelto más exigentes. Hace diez años, embarcábamos el ochenta por ciento de los pedidos a tiempo y todo estaba muy bien. Hoy, embarcamos a tiempo el noventa y cinco por ciento y todavía se dan el gusto de chillar y patalear. Hace diez años embarcábamos la mejor calidad que podíamos producir. Si hoy enviamos esa misma calidad, nuestros clientes devuelven el producto. Proteger el throughput se ha hecho mucho más difícil. Los márgenes que nos permitían soportar ciertos compromisos ya no están.
-Pero déjenme probarles que no hay compromiso posible entre el mundo de los costos y el mundo del throughput. Ni siquiera teóricamente. ¿Quieren ver la prueba?
-¡Sí! -Se escucha por todo el auditorio.
Johnny saca un pañuelo del bolsillo y se enjuga la frente.
-Para eso, primero tengo que dirigir su atención a otro tema. El tema de la focalización.
Rick se endereza en su silla. Tal vez pueda captar algo que le ayude en su materia.
-Todos sabemos que focalizar es importante-. Johnny dice en voz baja. -Un gerente que no sabe cómo enfocarse, no tendrá éxito en controlar los costos ni protegerá el throughput. Pero ¿qué es el enfoque para nosotros? Hemos llegado a conocerla con el nombre de “el principio de Pareto”. Te enfocas en resolver el veinte por ciento de los problemas importantes y cosecharás el ochenta por ciento de los beneficios. Es una regla estadística. Pero aquellos de ustedes que dan clases de estadística saben que la regla del ochenta veinte sólo se aplica a los sistemas compuestos por variables independientes; se aplica sólo al mundo de los costos donde se administra individualmente cada eslabón.
-¿Y en el mundo del throughput? Puesto que en nuestras organizaciones sí tenemos mucho más de cinco eslabones, es obvio que mejorar el veinte por ciento significa que muchas de esas mejoras no contribuirán a mejorar el desempeño de la organización entera. Los enlaces son importantes, las variables son dependientes. El principio de Pareto no es aplicable.
-Así que ¿cómo podemos averiguar en qué enfocamos? ¿Qué proceso podemos utilizar?
-Interesante - dice Jim de nuevo y, esta vez Rick está totalmente de acuerdo.
-Bueno, pues es más sencillo de lo que se espera-. Dice Jim tranquilizándolos. -Piensen tan sólo en la cadena y en el hecho de que su resistencia la determina el eslabón más débil. Si quieren fortalecer la cadena, ¿cuál debe ser el primer paso? Sin “peros” que valgan. Sin lugar a dudas. Sin “dimes” ni “diretes”. Sin decir, “es que nosotros somos diferentes”... ¿Cuál debe ser el primer paso?
Para este momento todo mundo lo ha discurrido. Johnny señala a un voluntario de la primera fila para que lo diga en voz alta. -Lo primero que hay que hacer es encontrar el eslabón más débil.
-¡Correcto! -dice Johnny y, tomando un plumón comenta: -Entre académicos, debemos usar palabras más respetables. Así que permítanme redactar el primer paso como: IDENTIFICAR la(s) restricción(es) del sistema. ¿No están de acuerdo en que “identificar” suena mucho más impresionante que simplemente “encontrar”? Por supuesto estas dos palabras significan exactamente lo mismo. Bueno, hemos identificado la restricción. ¿Ahora qué?
-Fortalecerla -dice la misma persona de la primera fila.
-¡Correcto de nuevo! -dice Johnny sonriéndole. -Pero esperen. Tenemos que tener cuidado con las analogías. Al regresar a las organizaciones podemos fácilmente ver que existen dos casos distintos. El primero es el caso en que podemos identificar a la restricción como física, como un cuello de botella, un tipo de recurso que no tiene suficiente capacidad para satisfacer la demanda. En ese caso, fortalecer el eslabón más débil significará ayudar al cuello de botella a producir más.
-Pero no debemos pasar por alto el otro caso. El caso en que resulta que la restricción que hemos identificado es una política o directriz errónea. En este caso, fortalecer al eslabón más débil no puede interpretarse como ayudarle a la política errónea a hacer más. Tenemos que cambiar la política. A propósito, esta disyunción entre restricciones físicas y restricciones políticas causó muchas confusiones en la TOC. Las primeras publicaciones, todas, se concentraron en las restricciones físicas. Con razón cuando empezaron a salir los artículos y libros sobre las aplicaciones a las restricciones de políticas se necesitó tiempo para que entendiéramos la conexión, por lo menos nosotros los académicos.
-Yo no la había entendido hasta ahora -admite Rick.
-Interesante -parece ser la única palabra que Jim se sabe.
Johnny se espera a que se apague el murmullo. -Por ahora me concentraré en las restricciones físicas. Son menos importantes pero más fáciles de entender. “Fortalecer el eslabón más débil”, dijimos. Antes de escribir el segundo paso, quisiera señalar que hay dos modos de fortalecer un cuello de botella. Uno es simplemente agregar más capacidad, contratando más gente o comprando más maquinaria. Pero hay otro modo: exprimir al máximo la capacidad que ya tenemos. ¿Tiene sentido?
Cuando el público le ha expresado que está de acuerdo, continúa: -Puesto que la Teoría de Restricciones acepta que “controlar los costos” es una condición absolutamente necesaria, se hace obvio un segundo paso que dice: Decida cómo EXPLOTAR la(s) restricción(es) del sistema.
-¿Qué sigue? No se nos olvide que en el mundo del throughput los enlaces son tan importantes como los eslabones; lo que significa que si decidimos hacer algo con un eslabón, tenemos que examinar las ramificaciones hacia los demás eslabones. Una vez más, es bastante fácil. Nuestra intuición está en el mundo del throughput. Siempre lo ha estado. Déjenme demostrárselos.
Señala a su “voluntario” y le dice: “Usted va a ser el cuello de botella. ¿Le molesta? Después de todo, significa que usted es lo más importante, el throughput de la compañía entera depende de usted. También quiere decir que usted ocupa el puesto más difícil.
-Ya estoy acostumbrado.
-Perfecto. Ahora, supongamos que cuando realmente se esfuerza muchísimo, cuando hace su máximo esfuerzo, puede producir diez unidades por hora. Ni una más. ¿De acuerdo?
Johnny elige otra víctima. Escoge a Pullman. -Y supongamos que usted no es un cuello de botella. Usted fácilmente puede hace veinte unidades por hora. Pero, haga lo que haga, antes de que podamos venderlas, tienen que pasar a ser procesadas por nuestro amigo, el cuello de botella. ¿Cuántas unidades debe usted producir en forma continua?
-Diez unidades -dice Pullman sin titubear.
Johnny repite la descripción del escenario y vuelve a preguntar. -Todo mundo, dígame ¿Cuántas unidades por hora debe producir el caballero? ¡Todo mundo conteste!
-Diez -dicen a coro.
-Lo que usted dijo es el tercer paso-. Y mientras sigue hablando lo escribe: -Paso tres: SUBORDINAR todo lo demás a la decisión tomada. Si sólo podemos sacarle diez unidades al cuello de botella, no tiene caso producir más en los equipos que no constituyen cuellos de botella. Ahora, si este primer caballero sigue siendo el cuello de botella y queremos más throughput, debemos levantar parte de la carga que tiene sobre los hombros. Aun cuando signifique comprar más maquinaria o contratar más gente.
Cuando todos han expresado que están de acuerdo, escribe el cuarto paso: ELEVAR la(s) restricción(es) del sistema.
Rick copia cuidadosamente los pasos. La lógica es impecable. Debe ser aplicable también a la administración de proyectos. ¿Cómo exactamente? Eso no está claro aún. Va a tener que pensar en eso después.
Johnny deja el plumón y se pasa al frente del foro. -Este no es el último paso. Y todos ustedes, intuitivamente, lo saben. He aquí nuestra cadena-. Johnny estira una cadena imaginaria entre las manos. -Aquí está el eslabón más débil. Fortalezco este eslabón y la cadena se vuelve más fuerte. Lo fortalezco más y la cadena se hace aún más fuerte. Lo fortalezco de nuevo... y nada sucede. ¿Por qué?
Mucha gente responde.
Johnny resume: -Porque ya no es la restricción. Así que tengo que evitar la inercia y regresar al paso uno de nuevo. ¿Notaron algo fascinante?
Hace una pausa, pero nadie se anima a leerle el pensamiento.
-Hemos encontrado el proceso para enfocar. Es el proceso de focalización del mundo del throughput. Pero, al mismo tiempo, ¿están de acuerdo conmigo en que estos pasos son también “el proceso de la mejora continua”? Fascinante ¿no les parece? En el mundo del throughput la focalización y el proceso de mejora continua no son dos cosas distintas, sino que son la misma cosa, son idénticos.
-Interesante -le dice Rick a Jim al oído.
-No, Rick, Johnny tiene razón. Es fascinante.
-Permítanme recordarles-dice Johnny regresando al estrado- que yo todavía les debo algo. Les debo la prueba de que no existe transigencia o una solución a medias aceptable entre el mundo de los costos y el mundo del throughput. ¿Se acuerdan? Ahora será fácil. Será muy fácil.
Vuelve a sus voluntarios. -Usted sigue siendo el cuello de botella. Usted puede producir como máximo diez piezas por hora. Y usted sigue siendo un equipo que no es cuello de botella, usted puede fácilmente producir veinte por hora, pero lo que haga tendrá que pasar por él. Todo mundo, de nuevo, ¿Cuánto debe producir él por hora?
Para ahora, ya todos se han contagiado de su dinámico estilo y responden a una sola voz: -¡Diez!
-¿De veras? -pone cara de fanfarrón y mirándolos directamente insiste-. ¿Lo dicen en serio realmente?
-¡Sí! -contestan todos con confianza.
-Yo pensé que eran amigos del caballero y que les caía bien - se dirige hacia Pullman-, Imagínese que usted es un obrero de su propia compañía. Y usted produce sólo diez unidades por hora, cuando fácilmente podría producir veinte. ¿Cuál será su eficiencia registrada?
Conforme va comprendiendo la expresión de la cara de Pullman va cambiando poco a poco. -Muy baja -dice y, carraspeando un poco, agrega -mi eficiencia será del cincuenta por ciento.
-Y si sus eficiencias son de sólo cincuenta por ciento, ¿que le va a suceder a su cabeza?- Y sonriendo amigablemente se pasa el dedo por el cuello haciendo el ademán de que les cortarán la cabeza.
Cuando se apagan un poco las carcajadas, Johnny continúa: -Y todos los que están aquí le dijeron que produjera sólo diez. Sus amigos probablemente lo han de querer convertir en kamikaze. ¡Qué nobleza!
Johnny está sonriendo. La risa se tarda un poco eñ disminuir. Él espera pacientemente.
-¿Entienden lo que hemos visto aquí? Su intuición está en el mundo del throughput y en este mundo la respuesta es “no te atrevas a producir más de diez”. Pero sus sistemas están en el mundo de los costos. Sus sistemas quieren que alcance su eficiencia local máxima; quieren que produzca veinte -hace una pausa.
Y no hay solución a medias. ¡No hay modo de transigir! Si el caballero produce quince, ambos mundos lo matan.
El mensaje es serio, pero todos están muertos de la risa.
-¿Así que qué va a hacer? Va a bajar la velocidad. Va a jurar que no puede producir más de, digamos doce, y eso hará. Lo habremos obligado a mentir, porque si no miente, la seguridad de su empleo se verá amenazada.
Lentamente, Johnny regresa al estrado. Se para ahí antes de reanudar su conferencia. -Todo mundo sabe que el primer paso para resolver un problema es definirlo precisamente. Lo extraño es que a pesar de que nos hemos percatado de esta verdad, no nos molestamos en definir lo que queríamos decir con “definir el problema con precisión”.
Como nota que no todo mundo ha entendido, aclara: - ¿Cuándo sabemos que hemos definido el problema con precisión? Cuando ya lo resolvimos, y estamos de acuerdo en que, en retrospectiva, la etapa en que definimos el problema con precisión fue uno de los pasos más importantes. Pero ¿cómo saber que ya definimos con precisión el problema antes de resolverlo?
-Tiene razón -le dice Rick a Jim.
-La TOC adopta la definición aceptada en ciencias exactas. Un problema no está definido con precisión hasta que no puede representarse como un conflicto entre dos condiciones necesarias.
Pausa para dejar que sus colegas asimilen lo que acaba de decir.
-Eso es lo que hemos estado haciendo desde hace media hora -se regresa al retroproyector y pone una transparencia.
 


-El objetivo de los gerentes es administrar bien. Para poder administrar bien, una de las condiciones necesarias es controlar los costos y la otra es proteger el throughput. Pero para poder controlar el costo los gerentes deben administrar según el mundo de los costos, en tanto que para proteger el throughput deben administrar de acuerdo con el mundo del throughput y, como vimos, esas dos cosas están en conflicto.
-¿Qué hacemos? Tratamos de encontrar un punto medio, transigir, llegar a un acuerdo intermedio. ¿Y si no lo hay? La vida es dura...
-¿Habrá otro modo? ¿Es que acaso se hacen las cosas de otra manera en las ciencias exactas?
Todo mundo espera a que Johnny dé la respuesta.
-Por ejemplo -Johnny trata de aclarar lo que está diciendo- . Supongamos que tratan de medir la altura de un edificio. Usando un método pueden encontrar que es de diez metros y usando otro la respuesta es veinte metros. Un conflicto. ¿Creen que intentarían una transigencia? ¿Creen que dirán que el edificio mide 15 metros de altura?
Todo mundo sonríe.
-En ciencias exactas, ¿qué hacen cuando se topan con un conflicto? Ahí la reacción es muy diferente a la nuestra. Nosotros tratamos de encontrar un arreglo medio aceptable. Este pensamiento jamás se les ocurre a los científicos. Su punto de partida no se los permitiría jamás; no aceptan que los conflictos existen en realidad.
-Independientemente de lo bien que hayan sido aceptados ambos métodos, la conclusión instintiva de un científico es que hay algún supuesto defectuoso en uno de los métodos usados para medir la altura del edificio. Toda su energía se enfoca en encontrar ese supuesto erróneo y corregirlo.
-¿Debemos hacer lo mismo nosotros?
Hace una pausa y luego pregunta -¿Podemos hacer lo mismo nosotros?
Al regresar al estrado sigue preguntando: -¿Podemos, quienes trabajamos con sistemas basados en seres humanos, creer que los conflictos no pueden existir?
-¿Cómo podríamos? ¡Si vemos conflictos por todos lados a nuestro alrededor!
En un tono de conversación continúa: -Este probablemente sea el supuesto más atrevido de la TOC. Uno de sus fundamentos es que siempre que nos encontremos ante un conflicto, es una indicación clara de que alguien está utilizando un supuesto erróneo, un supuesto fallido que puede ser corregido, y al corregirlo el conflicto se elimina. ¿Qué opinan ustedes?
-No lo creo -se dice Rick a sí mismo.
-¿Crees en las soluciones de ganar-ganar?- le pregunta Jim.
-Supongo que sí.
-Entonces aceptas lo que Johnny acaba de decir.
Rick no ve la conexión claramente, pero ahora Johnny continúa.
-Usemos nuestro conflicto para demostrar el poder de este método, llamado “evaporación de nubes”. Y se regresa al retroproyector.
-Expongamos algunos supuestos ocultos -dice-. Sostenemos que para poder controlar los costos, los gerentes deben tratar de administrar de acuerdo con el mundo de los costos. ¿Por qué? Porque suponemos que el único modo de lograr un buen desempeño en cuanto a costos es mediante un buen desempeño local en todos lados. Al ir hablando, agrega el supuesto a su diagrama.
-Y ¿por qué sostenemos que para poder proteger el throughput los gerentes deben administrar conforme al mundo del throughput? ¿Porque suponemos que no hay modo de obtener un buen desempeño en cuanto a throughput mediante un buen desempeño local en todos lados?-. Cuando ha terminado de agregarlo al diagrama, se detiene por un momento, como para darle tiempo a todos de digerir lo que les acaba de decir.


 
No hay modo de lograr un buen desempeño en cuanto a throughput mediante un buen desempeño local en todos lados.
El único modo de lograr un buen desempeño en cuanto a costos es mediante un buen desempeño local en todos lados.-¿Dónde estamos? Ahora tenemos tres alternativas. Podemos cuestionar el supuesto superior, podemos cuestionar el supuesto inferior, o podemos seguir buscando un punto intermedio. ¿Qué creen que debamos hacer?
Probablemente Johnny considera que la pregunta es retórica, porque continúa interrogando: -¿Quién considera que el supuesto de arriba está mal? Que el supuesto de que el único modo de lograr un buen desempeño en cuanto a costos es mediante un buen desempeño local en todos lados, está mal. A ver, levanten la mano.
Más o menos cinco personas levantan la mano. Después de unos momentos, unas doce o quince se les van uniendo tímidamente.
-No se amontonen -advierte Johnny-. Aquellos de ustedes que piensan que este supuesto está mal, ¿saben lo que están diciendo? Están diciendo, categóricamente, que la mayoría de las organizaciones, desde la Revolución Industrial hasta nuestros días, han estado equivocadas. ¿Siguen queriendo tener la mano levantada?
Casi todos los que habían levantado la mano antes la vuelven a levantar retadoramente.
-Están en su derecho -dice Johnny sonriéndoles, y luego continúa-. ¿Quién de ustedes considera que el supuesto de la parte inferior está mal? Que el supuesto de que no hay modo de lograr un buen desempeño en cuanto a throughput mediante un buen desempeño local en todos lados, está equivocado. Por favor levanten la mano.
Para asombro de Rick, nadie levanta la mano.
-La votación es clara -anuncia Johnny-. Desafortunadamente, estas cuestiones no se resuelven mediante un voto democrático. Tenemos que comprobar lo que sostenemos. ¿Cómo podemos demostrar que el supuesto de arriba está equivocado?
-Y ahora, vamos a ver un ameno modelo matemático -suspira Rick-, Despiértenme cuando haya acabado.
Pero Johnny no usa matemáticas. -Usted sigue siendo el cuello de botella y usted no es cuello de botella -dice, señalando a sus dos voluntarios-. El escenario es el mismo de antes. Todos estuvimos de acuerdo que el que no es cuello de botella debe producir sólo diez unidades por hora. ¿Por qué? ¿Es porque deseamos proteger el throughput? Piénsenlo.
-Si el que no es cuello de botella produce quince o incluso veinte, ¿evitará que el cuello de botella produzca sus diez?
-Entonces ¿por qué somos tan recalcitrantes en limitar al que no es cuello de botella para que sólo produzca diez unidades por hora? ¿Quizá el que no es cuello de botella esté dispuesto a contestarlo?
-Porque si produzco más -dice Pullman con seguridad- el único resultado será la acumulación de inventarios innecesarios.
-Y si los inventarios crecen, ¿qué sucede con el costo?
-Aumenta..
-¿Lo ven? -dice Johnny dirigiéndose a todo el público- todos le pedimos al que no era cuello de botella que limitara su eficiencia local a sólo el cincuenta por ciento, cuando podría haber logrado el cien por ciento, sólo por una razón: Para controlar el costo. ¿Qué nos dice eso sobre nuestro supuesto de arriba?
-El único modo de lograr un buen desempeño en cuanto a costo es mediante un buen desempeño local en todas partes. ¡Mentiras!
Hablando lentamente, enfatizando cada palabra, concluye: -Estamos correteando arreglos a medias, degradando nuestro desempeño, haciéndonos la vida intolerable, debido a un supuesto que aparentemente está equivocado.
Después de un rato repite: -El único modo de lograr un buen desempeño en cuanto a costos es mediante un buen desempeño local en todas partes. La TOC considera que el problema medular de nuestras organizaciones sea el hecho de que tantos gerentes y casi todos nuestros sistemas se basen en esta premisa. ¡Ese es el problema medular de nuestras organizaciones según TOC!
-Tengo que pensarlo -se promete Rick.
-Todas las nuevas filosofías administrativas -continúa Johnny, que parece haber tomado impulso- implícitamente lo han reconocido. Todas ellas tratan de enfatizar la importancia de proteger el throughput, y todas ellas tratan de mantenerse alejadas de los óptimos locales.
-Los conceptos de TQM y JIT hablan con vehemencia sobre el throughput aunque todavía no se han percatado de que eso exige un enfoque mucho más profundo. La reingeniería enfatiza el volver a examinar los supuestos básicos. Una piedra angular de la organización que aprende es cambiar los arreglos a medias insatisfactorios por soluciones de ganar-ganar. Usando la claridad que nos aporta TOC, y utilizando sistemáticamente sus métodos analíticos, todas estas filosofías, por fin, se han unificado en un todo coherente.
-Pero ustedes no vinieron aquí para escuchar una conferencia teórica. Ustedes quieren ver qué se puede hacer con ella. En realidad. ¿Qué resultados se pueden lograr? ¿En qué tiempo? Y sobre todo, ¿cómo?
-Lo que voy a hacer ahora es compartir con ustedes una de las experiencias más fascinantes que tuve el año pasado. Cómo, en UniCo, revitalizaron a una empresa perdedora que adquirieron. Cómo la convirtieron en una mina de oro en tan sólo tres meses y días. Pero se me acaba de agotar la primera hora de mi presentación y me dijeron que tenía que darles un descanso para tomar café. Si todavía están interesados, nos vemos en veinte minutos.



Capítulo 12

Ya veo que no todos ustedes regresaron. Está bien, está bien. He aprendido mi lección. Eso me pasa por hablar de todas esas cosas pesadas y aburridas. En lugar de eso, les voy a contar una historia, a todo mundo le encantan las historias, sobre la experiencia personal más importante que viví ahora que estuve en UniCo.
Un día me llamaron a la oficina de Don Pederson. Él es uno de los vicepresidentes, pero no es como los demás. Nadie le reporta a él, salvo unos cuantos asistentes. Eso no quiere decir que no sea importante. Por lo menos para mí, él era muy importante. Fue él quien firmó mi la financiación de mi proyecto.
Bueno, de todos modos, hasta ese día, mi contacto con él había sido sólo a través de memorándums. A mí me agradaban sus memos. Eran amables, breves y cada uno de ellos implicaba un viaje más. Para aquel entonces yo ya llevaba unos seis meses en UniCo y era la primera vez que lo conocería en persona. No tuve problema alguno para encontrar su oficina. Es la que está al lado de la del Director General, lo cual se supone que quiere decir algo. Exactamente qué, nunca lo he averiguado.
Don es una persona muy amable y abierta. Sorprendentemente joven. Dudo que tenga más de treinta y tantos años.
Pero este amigo me enseñó una lección que jamás olvidaré.
Tuvimos una larga conversación acerca del último lugar al que me habían asignado. Era un gran centro de distribución y le mostré como podrían optimizar los itinerarios de sus camiones. De acuerdo con mis cálculos, podrían ahorrarse por lo menos cincuenta mil dólares al año. Se mostró muy interesado, hizo muchas preguntas, e incluso echó una mirada a mi elegante solución para un complejo conjunto de ecuaciones. Me sentí bien, y aquí estoy, un catedrático conocedor, enseñándole a un ejecutivo cómo debe manejar su negocio en forma científica.
Hoy me da vergüenza imaginarme lo que él habrá pensado de mí. Un profesor que se pasó semanas en un centro de distribución que mueve más de quinientos millones de dólares al año, y lo único que se le ocurre es un modo complicado de ahorrar, tal vez, unos cincuenta mil dólares.
Pero Don se portó muy amable conmigo. Me dijo que le parecía que podrían aprovechar mis talentos en su empresa; y luego me dijo cómo. Estaban por adquirir una nueva planta. Se trataba de una fundición de acero y esperaban firmar los documentos el viernes siguiente. Un mes antes, Don le había dedicado dos días a hacer un análisis breve de la compañía. Sugería que yo tomara el primer vuelo del día siguiente y me trasladara para allá con el fin de realizar un análisis profundo y preparar mis recomendaciones. Me gustó la idea. Yo sé mucho sobre la industria siderúrgica. He publicado cuatro artículos sobre ella.
Me gustó un poco menos cuando me sugirió que nos reuniéramos ahí el fin de semana después de que la compañía cambiara de manos, para intercambiar impresiones. Estaba yo a punto de expresarle mis dudas de que un análisis adecuado no se podía hacer en los diez días que quedaban, que no se puede comparar un análisis hecho a la carrera con uno profesional, pero decidí no hacerlo. Así que fui.
Cuando llegué ya me estaban esperando. Trabajé frenéticamente. Durante el día entrevistaba a la gente, y en las noches leía toneladas de reportes y trataba de sacarle sentido a los cerros de datos que estaba acumulando.
Al principio sentí que me ahogaba. Poco a poco comenzó a formarse una imagen. La compañía, como muchas otras siderúrgicas, estaba perdiendo dinero, a raudales. Pero eso es de esperarse cuando la competencia es tan feroz y los precios del acero están deprimidos.
Los clientes, si descontamos su tendencia a chillar y quejarse de sus proveedores, no tenían quejas que fueran particularmente graves. Los tiempos de entrega y el cumplimento de promesas de entrega eran comparables a los de la competencia. También los precios, por supuesto. La calidad era un poco mejor, pero no mucho.
La tecnología era buena. La mayoría del equipo era de lo más moderno; excepto por las cizallas. Son unas máquinas que cortan la placa en diferentes tamaños. Las dichosas máquinas cortadoras eran malas, lentas y originaban mucho desperdicio y grandes mermas. Había que cambiarlas. Hice los cálculos. El período de recuperación no sería mayor de tres años.
Los inventarios eran un problema. Había cerros de inventario atestando los enormes patios de la compañía. Además no estaban bien almacenados, la mayoría de los materiales se estaban oxidando. Dediqué mucho tiempo a tratar de averiguar qué se podía hacer. No fue fácil porque todo mundo se la pasaba culpando a los demás. Finalmente, descubrí que lo que habían usado para planear el trabajo de esa complejísima operación era un sistema computacional totalmente anacrónico. ¿Se imaginan? Invirtieron una fortuna en los altos hornos, invirtieron otra fortuna en los departamentos de laminación y revestimiento, pero todavía usaban un software escrito en los setenta. ¡Caray! Nunca voy a entender a los siderúrgicos.
La materia prima también era un problema. No los materiales mismos sino los precios que pagaban por ella. Tenían que organizar su procura de otro modo. Yo le dediqué mucho tiempo a eso. Optimicé el sistema. Estaba listo para mostrarle a Don cómo, con tres personas menos en el departamento de compras, podrían manejar las mismas cantidades y ahorrarse un capital. Mínimo un millón de dólares al año, tal vez un millón y medio.
El viernes firmaron. Esperaba que Don llegara el sábado por la mañana. Estaba yo listo para él. Pero llamó y dijo que tenía algo importante que terminar y que llegaría el domingo por la tarde. Utilicé el tiempo para pulir mis cálculos.
El domingo a las siete P.M. todavía estaba yo en el vestíbulo actuando como si tomara té cuando llegó al hotel. Me pidió que me reuniera con él en su habitación. Estaba entusiasmado por ensenarle mis hallazgos, por presumir un poco. Así que tomando mis papeles de mi cuarto y habiendo decidido que diez minutos serían suficientes para que se refrescara, llamé a su puerta.
No quiso ver mis papeles. Su primera pregunta fue: -¿Cuál es la restricción de la compañía?
Yo había pasado suficiente tiempo en UniCo como para esperar una pregunta así. Naturalmente, yo estaba preparado y le entregué mi lista de restricciones. Veintiséis de ellas. Echó una mirada a la lista, (¡en verdad leen rápido estos ejecutivos!), suspiró y la hizo a un lado. No me sorprendió. Con una lista tan larga de problemas ustedes también suspirarían.
Luego me preguntó que cuánto tiempo, según mis análisis, se necesitaría para hacer que la empresa se volviera rentable. Yo no tenía la respuesta. Por contestarle algo, en mi desesperación, le dije que dependería de cómo se comportara el precio del acero end mercado.
-Supón que permanece a los niveles de precio actuales - dijo.
Hasta donde yo podía ver, a los precios actuales la empresa nunca sería rentable, pero ¿cómo le puedes decir eso a alguien cuando la acaba de comprar?
Me acordé del chiste de la persona que se comprometió a enseñarle a leer a un perro en tres años. Esperaba que en esos tres años el perro o el dueño se murieran. Sabiendo que los precios del acero con frecuencia oscilan bastante, respondí con aplomo: -En dos años-, ¡Gracias a Dios que no se le ocurrió pedirme que lo justificara!
En vez de eso, me preguntó que cuánto dinero pensaba yo que se necesitaría invertir. Para esto, yo tenía una respuesta detallada y precisa. Pero de nuevo, se negó a ver mis papeles, sólo quería saber la cantidad final. Yo detestaba esto. Pero él era el que firmaba mis cheques, así que se lo dije: veintidós millones trescientos cuarenta mil dólares... aproximadamente.
-Ya veo - fue lo único que dijo. Y luego... y luego nada; sólo dijo que el chofer pasaría por nosotros a las siete de la mañana y me acompañó a la puerta.
A la mañana siguiente, nos estaban esperando en una enorme sala de juntas. Estaban todos los altos ejecutivos. Había como veinte. Nos saludamos y luego Don se hizo cargo.
Les dijo que él no conocía mucho sobre la industria siderúrgica y menos aún sobre sus operaciones. Y les pidió que le ayudaran a comprender mejor porque mientras más supiera, menos probabilidades tendría de imponerles decisiones estúpidas. No dejó la menor duda de que iba a tomar algunas decisiones él.
Luego dijo haber leído todos sus reportes e informes financieros, pero que no le decían nada sobre cómo estaban manejando realmente a la empresa. Él sabía que desde hacía mucho tiempo, el principal indicador o medición de la industria acerera había sido “toneladas por hora” y les preguntó si creían que estaban haciendo un buen trabajo al vigilar las toneladas por hora.
Dijeron que así era. En media hora, más o menos, le explicaron con lujo de detalles, cómo lo hacían: a nivel de centros de trabajo, a nivel departamental y a nivel de toda la planta. Le explicaron cómo se recaban y se procesan los datos. Le presentaron los reportes y gráficas correspondientes de toneladas por hora por turno, por día, por semana, por mes, por trimestre y por año.
Durante toda su explicación, Don los estuvo animando. Cuando terminaron, estuvo de acuerdo en que no había duda alguna de que estuvieran haciendo un buen trabajo de cuidar las toneladas por hora. Me pidió mi opinión. Yo le dije que estaba impresionado, que sólo ahora me percataba de lo que significaba la expresión medición Primaria, con P mayúscula y todo.
Durante un rato, Don no dijo nada y los demás también guardaron silencio. Por fin, dijo que estaba convencido de que estaban haciendo un buen trabajo de vigilar las toneladas por hora. Lo que él cuestionaba era si estaba bien hacerlo.
Para ellos, eso era una herejía. En su mundo, el mundo acerero, toneladas por hora es uno de los pilares sobre los que se sostiene su paradigma. Se tardaron un poco en digerir que pueden cuestionarlo.
Don fue bombardeado con razones por las cuales deben cuidarse las toneladas por hora. Debo decirles que muchas de las razones que le dieron me parecieron sonar a “debemos hacerlo porque siempre lo hemos hecho”. Don escuchó con atención. Ni siquiera intervino cuando empezaron a discutir entre ellos.
Finalmente, cuando por fin se calmaron, les recordó que la principal razón de tener un indicador operativo es inducir a los departamentos a que hagan lo que es bueno para la compañía como un todo.
No les quedó más remedio que estar de acuerdo.
En ese momento, Johnny pone en el proyector una transparencia.
Yo sé que es difícil leer en la pantalla, asi que ia leeré yo, tal como la leyó Don.
 

Don comenzó desde abajo. En la industria siderúrgica, a cada departamento se le juzga conforme a cuántas toneladas procesa por hora, la medición toneladas por hora es el principal indicador de la operación, afirmación número 500.

Luego citó la famosa frase, “dime cómo me mides y te diré cómo me comportaré”. No tuvo ningún problema para lograr el acuerdo de que la mayoría de la gente se comporta según se le mide, 510. Luego llegó a la conclusión de que en la industria siderúrgica, por fuerza vamos a encontrar departamentos que tratan de maximizar su desempeño medido en toneladas por hora, 515.
Sin titubear, lo confirmaron.
¿A qué conduce esto? Por sí sólo, puede tener sentido, pero no cuando se combina con otros factores que hay en la industria. Como el hecho de que en casi todos los departamentos algunos productos requieren menos tiempo por tonelada que otros, 520. Por ejemplo, en el departamento de laminado, se comprime el acero al rojo vivo para convertirlo en placa con el fin de producir diez toneladas de placa de dos pulgadas de espesor, lo cual toma mucho menos tiempo que producir diez toneladas de placa de acero de media pulgada de espesor. El resultado tiene que ser que para maximizar su desempeño en toneladas por hora en cualquier período de medición dado, los departamentos tienden a producir los artículos que se hacen rápidamente, a costa de los que tardan más tiempo, 540. Pueden imaginar a qué conduce esto. Inventarios elevados de los productos rápidos e incumplimiento en los pedidos de los artículos más lentos.
Lo discutieron un buen rato, debatiendo la magnitud de los daños resultantes. Algunos trataron de minimizar su importancia. Don no discutió. No tenía por qué hacerlo. Los otros gerentes lo hicieron en su lugar. Buscaron y encontraron los números y cifras frías para demostrarlo. Y los números no eran pequeñas diferencias de unas cuantas décimas o centésimas, sino de varios millones. De hecho, las anécdotas que se sucedieron fueron muy divertidas, siempre y cuando tengan un sentido del humor medio negro, como yo.
Una vez que eso quedó desahogado, Don pasó a señalar que en la industria siderúrgica existen largos tiempos de preparación en todos los departamentos. Hace veinte años, un tiempo de preparación de veinticuatro horas era bastante común. Hoy por hoy, gracias a las nuevas tecnologías, la mayoría de las preparaciones tardan de tres a cinco horas; lo cual sigue siendo bastante significativo.
Todo mundo sabe que las preparaciones reducen el número de toneladas por hora, porque mientras se hace la preparación no se está produciendo nada, 530. Don les preguntó que cuánto tiempo hacían operar el equipo después de una preparación de cuatro horas. Mínimo todo un turno y generalmente más tiempo. Ese fue el consenso. ¿Y si no hubiera pedidos suficientes? Después de estas preguntas nadie alegó con la conclusión de que para maximizar su indicador de toneladas por hora, los departamentos tienden a procesar los pedidos con anticipación y fuera de secuencia para poder incrementar el tamaño de los lotes, 550. Una vez más, se enfrascaron en una discusión y trataron de cuantificar los resultados inevitables.
Lo peor que le puede pasar al departamento es estar ocioso. No producir representa cero toneladas por hora. Los departamentos tienden a producir para tener existencias aún cuando no haya demanda alguna del mercado en el horizonte de corto o mediano plazo, 545. Esto definitivamente no ayuda a la situación de los inventarios.
En ese momento pensé haber entendido, finalmente, por qué tienen tales cerros, y no estoy exagerando, son verdaderas cordilleras de inventario. Y por qué aunque prometen que van a entregar un pedido nuevo en siete semanas, sólo logran entregarlo a tiempo más o menos el sesenta por ciento de las veces. Pero yo estaba equivocado. Apenas estaba por conocer al verdadero culpable.
Lo que tipifica a las industrias básicas, y la del acero es una de ellas, es que la naturaleza de su proceso es tener divergencias de productos en cada etapa de producción. Por ejemplo, en el departamento de laminación, pueden producir muchas placas diferentes del mismo tipo de acero. Placas de diferentes espesores. Una vez que has producido una placa de dos pulgadas, si luego cambias de opinión y quieres convertirla en placa de una pulgada, es demasiado tarde, el acero ya se habrá enfriado. Lo mismo en el departamento de cizallas, donde se cortan las placas a determinados tamaños. Si cortas la placa para que sea de 70 pulgadas de ancho, ya no puedes, hacerla posteriormente de 80 pulgadas. En una palabra, en la industria siderúrgica, los artículos se producen mediante un proceso que tiene muchos puntos de divergencia, 560.
Si ahora combinamos todo esto con cada una de las afirmaciones de los números 540,545 y 550 ¿qué tenemos? Tenemos que para maximizar el desempeño en toneladas por hora, los departamentos tienden a ejecutar acciones que fomentan el “robo”. No, nadie sospecha que el trabajador se meta cinco toneladas de acero en el bolsillo del pantalón cuando se va a casa. La cosa es mucho peor.
Por ejemplo, preparamos una placa específica para sólo dos pedidos que están a punto de vencer, diez toneladas para placa de sesenta pulgadas de ancho y otras diez toneladas para placa de setenta pulgadas de ancho. El tiempo de preparación del departamento de cortado es como de tres horas. Cortar diez toneladas toma menos. Tratan de correr el equipo por lo menos un turno entero con esa misma preparación. ¿Qué sucede? Que cortan las veinte toneladas a un ancho y luego hacen rabietas y gritan porque no se les dieron materiales para el otro pedido. ¿Se imaginan ustedes la resultante? ¡Todo mundo culpando a todo mundo! ¡Y no se diga si por una parte tenemos a un cliente muy molesto porque no se le ha surtido, y por otro lado tenemos placa de acero que nadie quiere porque no es de las dimensiones correctas!
Don los guió para que hicieran estimaciones de los efectos negativos resultantes. Estimaron el impacto por ventas perdidas, inventarios excesivos, costos desperdiciados, y de no menor importancia, el tiempo perdido en pleitos acalorados entre los departamentos. ¡Las cifras eran astronómicas!
Luego, Don les preguntó si tenían algún otro problema. En las siguientes tres horas aprendí una lección de cómo manejar las quejas. Don no descartó nada de lo que le plantearon, aunque algunas cosas a mí me parecieron más bien pretextos estúpidos y excusas falsas. Con cada problema que plantearon, Don los hizo cuantificar el impacto negativo. Luego guió la discusión hacia cuántos de dichos impactos ya estaban descritos en su diagrama. Se refería a él como su “árbol de realidad actual”: la descripción lógica de los efectos surgidos del hecho de que operan en el entorno creado por el indicador de toneladas por hora.
Fue sorprendente. Por ejemplo, se quejaban de que sus proveedores no siempre entregaban a tiempo. Don los hizo percatarse de que si no produjeran tanto inventario excesivo, podrían tener mayores existencias de materia prima. El hecho de que haya proveedores que no entregan a tiempo dejaría de tener importancia.
O el problema de que los clientes a veces cambian de parecer a última hora. Después de preguntar qué quería decir, resultó que “última hora” quería decir “cuatro semanas antes de entregar”. Si sus tiempos totales de manufactura fueran menores, esto también dejaría de ser problema, puesto que habrían entregado antes de que el cliente hubiera tenido oportunidad de cambiar de parecer.
Para no hacer el cuento largo, se convencieron de que los otros problemas o eran relativamente insignificantes o eran importantes debido al ambiente caótico que imperaba. Hubo un consenso real y verdadero de que el problema medular, la restricción de la compañía, era el hecho de que su principal indicador operativo era la medición de toneladas por hora.
Don les señaló que esto en realidad era una noticia muy buena. Sí, muy buena noticia, porque todos sus competidores padecían exactamente del mismo problema medular. Corregirlo le daría a la compañía una enorme ventaja competitiva.
Probablemente ustedes se estarán preguntando, cómo me lo pregunté yo, ¿por qué razón la industria siderúrgica utiliza una medición tan nefasta? La respuesta es que sus sistemas, como los de las demás industrias, se basan en el mundo de los costos. ¿Se acuerdan del supuesto básico del mundo de los costos? El único modo de lograr un buen desempeño en cuanto a costos es a través de un buen desempeño local en todos lados. Si creen en este supuesto se verán obligados a usar un indicador como toneladas por hora.
Ahora entienden ustedes mucho mejor por qué la Teoría de Restricciones o TOC sostiene que actualmente el problema medular de nuestras organizaciones, la restricción es el hecho de que tantos de nuestros sistemas gerenciales se basan en la creencia de que los supuestos del mundo de los costos son válidos.
Se imaginarán lo avergonzado que estaba yo al recordar mi lista de veintiséis restricciones que le había entregado a Don la noche anterior. Ahora sabia por qué ni siquiera se habla molestado en leerlas. Una vez que entiendes la TOC caes en cuenta de que no existen sistemas con veinte restricciones en la vida real. Tales sistemas serán tan caóticos que la realidad se habrá encargado de eliminarlos hace muchísimo tiempo. Los sistemas de la vida real tienen una, o máximo dos, restricciones.
También comprendí que yo no tenia las herramientas necesarias para permitirme identificar la restricción. Con razón. Ésa era la primera vez que veía yo un análisis correcto. Era la primera vez que veía un árbol de realidad actual.
Al principio de mi conferencia les dije que a según puedo percibir, la más importante contribución de la TOC es el método de investigación que introduce. Ahora entienden ustedes por qué. El proceso de pensamiento de TOC llamado evaporación de nubes, causó una revolución en mi trabajo. Este método, o mejor aún, este proceso de pensamiento, es la antítesis de lo que estaba acostumbrado a hacer.
Presentar un problema como un conflicto entre dos condiciones necesarias tiene mucho sentido. Pero yo estaba casi programado para proceder a la búsqueda de transigencias, es decir, arreglos a medias. Entre académicos, no lo llamamos transigencias ni arreglo a medias, lo llamamos optimizar. Tres cuartas partes de mis artículos son modelos de optimización de alguna clase. Pueden imaginarse lo difícil que fue para mí aceptar que podría surgir una solución o soluciones mucho mejores si me rehusaba a intentar encontrar puntos medios y en lugar de ello me concentraba en exponer los supuestos que están detrás del conflicto.
Los procesos de pensamiento de TOC, de causa y efecto, uno de los cuales es el árbol de realidad actual, me obligaron a vivir otro cambio de paradigma. Pero después de esa experiencia con Don, decidí no continuar haciéndome el tonto con los síntomas.
Había pasado diez días entrevistando a todo mundo, sólo para llegar a la conclusión decisiva de que esta operación jamás sería rentable, a menos de que los precios del acero subieran substancialmente. Llegó Don y en un mes, sí oyeron bien, en tan sólo un mes, los hizo rentables. Después de un mes se encargó de la siguiente restricción, su política de marketing. Y actualmente, esta misma compañía, tiene al mismo personal, nadie fue eliminado de su trabajo, no se cambió a ningún gerente. Y la planta cuenta con el mismo equipo, no se compró ni una pieza de equipo o maquinaria. La misma compañía fundidora de acero es ahora una mina de oro.
Bueno, esa es la historia que quería compartir con ustedes. Y ya se me acabó el tiempo. Así que si tienen alguna pregunta...
Y lo tuvieron ahí una hora más.



Capítulo 13

La mayoría de mis alumnos ya están sentados pero, para sorpresa mía, casi no hay nada en mi escritorio. Me siento ofendido. Se supone que estoy tratando con gente seria. Les encargué un trabajo de tarea, discutieron para conseguir más tiempo y les di dos semanas... y ahora ¿sólo me entregan un reporte?
Algo anda muy mal. Antes de que empiece a regañar, mejor averiguo por qué.
-El tema de hoy -digo con toda calma- era la magnitud de la protección que la gente incluye en cada paso de un proyecto. Se supone que ustedes iban a entrevistar gente y averiguar cuánta protección estaban incluyendo. Y se supone que ustedes iban a entregarme sus hallazgos. Hoy.
Se miran unos a otros. Miran a sus escritorios. Miran por la ventana. Nadie me mira a mí.
-Fue imposible averiguar nada -contesta Ted.
-¿Por qué? -pregunto con verdadera sorpresa.
-Porque a la gente no le gusta hablar de la protección que incluye.
—¿Presionaron?
-Puede apostar que sí, profesor -dice amargamente- ése fue mi error. Lo único que logré fue enfurecer a algunos supervisores-. Y sin sonreír, agrega: -¡Y créame que no conviene irritar a esos señores!
-¿Alguno de los demás tuvo mejor suerte?
Nadie responde.
-Charlie, ¿descubriste algo?
Sonriendo, Charlie responde: -No me amenazó nadie, si es eso a lo que se refiere, pero tampoco me dieron ninguna respuesta verdadera. La gente no se acuerda, o no se quiere acordar. En todo caso, nadie admite haber incluido protección en sus estimaciones de tiempo. Cuando les mencioné una protección del doscientos por ciento, se rieron en mi cara.
-Por supuesto que lo iban a hacer -digo-. Ustedes dos hicieron mal las cosas. ¿Cuál fue su error?
-Si lo supiera, no lo habría cometido -Ted no recibe bien las críticas.
Y tiene razón, cuando les encargué la tarea, debí haber sido más específico.
-No tiene caso preguntarle a la gente cuánta seguridad incluyó, porque la gente cree haber estimado con realismo -explico-, El problema radica en lo que llaman realista. ¿Recuerdan la reacción de Mark antes de que explicáramos la distribución de probabilidad? Recuerdan su sorpresa cuando se percató de la gran diferencia entre la mediana y el punto del ochenta por ciento?
-¿Entonces cómo debimos haberlo hecho? -Ted pregunta cortante. Probablemente su modo de preguntarle a los supervisores alborotó el avispero, y todavía le duelen las picaduras.
-Le debiste haber pedido a las personas su opinión sobre la probabilidad de terminar la tarea en el tiempo que habían estimado -le respondo.
-¿Eso es todo?
-Sí. Nosotros podemos hacer la traducción. Sabemos que una evaluación del ochenta por ciento de probabilidades representa como doscientos por ciento de seguridad. Algunas veces más. Recuerden lo que dijimos sobre la forma de la distribución de las probabilidades: a mayor incertidumbre, mayor la protección resultante.
-Si nada más eso quería -dice Charlie- entonces sí averigüé algo.
-A ver. Dínoslo.
-Partiendo de mis indagaciones, una cosa salió muy en claro-. Hace una pausa y declara lo siguiente: -Uno de los factores que más impacto tiene sobre las estimaciones de tiempo del programador es el tiempo de retraso que haya tenido en su último proyecto.
Todo mundo se ríe. Conocen de sobra este fenómeno.
Luego Charlie continúa: -Yo no creo que tenga mucho caso preguntarle a un programador de computadoras que evalúe su probabilidad de terminar a tiempo. Los programadores de computadoras jamás admitirán una probabilidad del noventa por ciento, ni del ochenta, porque todavía no ha nacido el programador que termine a tiempo. Al mismo tiempo, permítanme decirles que no hay nadie como un programador experimentado para acomodarse grandes colchones de protección.
Como no sé mucho de programación pregunto: -¿Por qué?
-Es obvio. De lo contrario no tendrían tiempo para agregarle todos los pitos y flautas que nadie necesita. Si no te le echas encima al programador, jamás termina. Siempre tiene algún otro “detallito” que agregar.
Gracias a Charlie, el humor de la clase ha vuelto a la alegría. Hasta Ted está menos sombrío.
-No hice las preguntas correctas -dice- pero, basado en mi experiencia, les puedo decir cuál va a ser la respuesta.
-¿Sí?
-Todos los supervisores van a decir que si todo está listo para ellos, y eso es un gran “si condicional”, entonces no tendrán mayores dificultades para terminar a tiempo. No hablan en términos de probabilidades, pero se refieren a más del noventa por ciento.
Ahora que todo mundo ha entendido lo que debieron hacer, más comienzan a compartir sus experiencias. Sus experiencias son divertidas, pero no nos conducen a ninguna parte.
Como no quedo del todo satisfecho, le pregunto a la clase: - ¿Alguno de ustedes tiene algo más que impresiones generales?
-Sí -dice Mark-. Nosotros obligamos a la gente a que diera su evaluación. Incluso les preparamos un cuestionario para ello. Está en nuestro reporte. Como podrá usted ver, exceptuando a una persona que es conocida por su paranoia, la gran mayoría de ellos dijeron que tienen más de un ochenta de probabilidades de terminar a tiempo.
-Hay una salvedad -agrega Ruth-, Casi todos enfatizaron que su respuesta dependía de que los demás no los demoraran a ellos y de no estar sobrecargados de demasiadas otras cosas al mismo tiempo.
-Me parece razonable -digo-. Asi que ¿dónde creen que están?
Y contesto mi propia pregunta. -Yo creo que sí confirmamos lo que decíamos la vez pasada. Esperábamos que la gente nos diera estimaciones que les dieran una buena oportunidad de terminar su paso a tiempo, una oportunidad muy superior al cincuenta por ciento. Y eso fue lo que encontraron ustedes. Al mismo tiempo, predijimos que la gente no se percataría de cuánta protección significa este superior al cincuenta por ciento y ustedes verificaron eso también. Eso es básicamente el resumen de sus hallazgos.
-Eso no es todo -dice Fred con toda calma-. Mark, Ruth y yo encontramos algo más. Encontramos que cinco más cinco es igual a trece.
-¿Qué?
-Es muy común -comenta Mark.
-¿Es muy común que cinco más cinco sea igual a trece? - repito- ¿Qué clase de broma es ésa?
-Siempre que un paso de un proyecto es una pluralidad de tareas, cada una de las cuales la hace una persona distinta - explica Ruth- el jefe del proyecto le pide a cada persona su estimado, los suma y luego agrega a eso su propio factor de protección.
-Así que si uno estima que su tarea se llevará cinco días - continúa Fred- y la siguiente tarea del mismo equipo se estima que se tome otros cinco días, la persona encargada va a dar una estimación de trece días.
-Ya veo.
-Eso es muy normal -confirma Ted.
-Algunas veces -interviene Brian- hay varios niveles gerenciales involucrados. Cada uno agrega un nivel de seguridad.
Este fenómeno es novedad para mí, aunque tiene sentido, considerando la naturaleza humana, pero no aparece en los textos que he leído. -¿Es esto cierto en todas sus compañías también? -le pregunto a la clase.
Muchos lo confirman.
-Hay algo más -agrega Fred-. En nuestro entorno, la Dirección con frecuencia no está satisfecha con el estimado final de cuándo se espera que quede terminado el proyecto. La Dirección desea los resultados más pronto. Así que en la mitad de los casos, cuando ya se han hecho todas las estimaciones, exigen que el tiempo del proyecto se reduzca, digamos, un veinte por ciento. Este recorte global generalmente se traduce en que cada quien, en todo el proyecto, tenga que recortar sus tiempos en un veinte por ciento. Para ahora, todo mundo está acostumbrado a esto, así que inflan la estimación final un veinticinco por ciento para comenzar.
Muchos asienten. Debe estar sucediendo, no sólo en la compañía de Fred, sino también en otras.
-¿Hay alguna otra buena noticia?
No hay. -Vamos a ver dónde estamos -digo-. Hasta donde podemos saber, hay tres mecanismos diferentes que se usan para insertar protección en las estimaciones de tiempo de casi todos los pasos de un proyecto.
-El primero es basar los estimados de tiempo en una experiencia pesimista, es decir, la cola de la curva de distribución.
-El segundo es que cada nivel va agregando su propio factor de protección, es decir, que a mayor número de niveles gerenciales involucrados, mayor será la estimación total,.
-Y el tercer mecanismo es que quienes hacen las estimaciones también tratan de protegerse de los recortes globales.
-Al sumarlos todos, la protección ocupa la mayor parte del tiempo estimado de un proyecto.
Y entonces pregunto: -¿Ven algo extraño en eso?
Charlie es el primero en detectarlo y dice: -Si nuestras estimaciones incluyen tanta protección, ¿a qué se debe, entonces, que tantos proyectos no acaben a tiempo?
-Tomemos un proyecto específico, para que podamos examinar realmente esta pregunta -digo-. ¿Alguno de ustedes está dispuesto a presentar un caso en el que un proyecto estuvo sumamente demorado?
-El aeropuerto de Denver.
-Me refiero a un proyecto en el que hayan estado involucrados. Uno en el que sepan realmente qué sucedió.
Ted levanta la mano.
Le digo en broma: -Ted, admitir que tuviste un proyecto demorado va contra la imagen que tratan de promover las compañías constructoras.
Se ríe. -Estamos en confianza. Además, tengo un caso real que demuestra que algunas veces los proyectos van a terminar tarde y no se puede hacer nada para evitarlo.
-Hace un año, construimos un centro comercial nuevo. Uno grande. Llevábamos un retraso de más de dos meses enteros. Le echamos la culpa a los cambios de última hora, pero la verdad es que lo que nos retrasó fueron las condiciones climatológicas particularmente inclementes que imperaron en esa época. Además, no se imaginan cuántas cosas tuvimos que volver a hacer. No había más remedio.
-¿Cuánto tiempo se perdió en total?
-Como dos meses. Por eso entregamos tarde.
-Tal vez -digo yo-. Pero dime, ¿cuál fue la estimación original de tiempo desde el principio hasta la entrega final del proyecto?
-Catorce meses, creo.
-Ted, no le huyas al dilema que estamos enfrentando. Si la mayoría de las estimaciones son en realidad de protección, tu factor de protección fue mucho más de dos meses. No debieron haberse retrasado.
Ted no está de acuerdo. -El hecho es que nos retrasamos. Yo creo que la razón fue que nos protegimos contra los problemas normales. Que alguien no llegó, que se dañó una ventana, que hubo mal tiempo un día. Ese tipo de cosas. No planeamos para las catástrofes mayores.
-No lo acepto -alega Brian con él-. Si entendí correctamente la distribución de probabilidades, sí nos protegemos contra sorpresas grandes. De lo contrario, ¿por qué diríamos que nos tomamos un doscientos por ciento de protección o margen de seguridad?
-Entonces yo no creo que nos tomemos tanta protección, por lo menos no en nuestra compañía.
Brian no lo suelta, ni lo deja escapar con esa respuesta. - ¡Ajá! Ustedes son diferentes. Pero si no me equivoco tú fuiste el que nos dijo que en tu compañía la gente usa estimaciones que la pone en el rango del noventa por ciento de probabilidades de terminar cada paso a tiempo.
El debate entre ellos está a punto de convertirse en un pleito no manejable, especialmente, cuando los demás quieren meterse; así que decido cortar por lo sano. -Bien -digo-. ¿Hay algo malo en la lógica que nos conduce a asumir que hay protección de sobra? ¿O hay algo fundamentalmente mal en nuestro modo de usar esa protección?
Nuestra lógica no tiene nada de malo y ellos lo saben. Hasta el mismo Ted. Pero eso no les ayuda a encontrar la respuesta.
Me vuelvo hacia el pizarrón y dibujo dos cuadros. -Supongamos que estos cuadros representan dos pasos consecutivos de un proyecto. El tiempo estimado para cada paso es de diez días. Ahora supongamos que el primer paso se hubiera tardado doce días .
Eso quiere decir que el segundo comenzará dos días después de lo planeado. Eso es obvio, pero ¿qué va a suceder si el primer paso termina en ocho días?
-¿Es una pregunta capciosa? -pregunta alguien.
-Si el primer paso termina en ocho días ¿cuándo iniciará el segundo paso? -digo, repitiendo mi pregunta.
Se le empieza a iluminar la cara a Ted. -Comenzará cuando se habla planeado originalmente que comenzara -dice con seguridad y una sonrisa grande.
-¿Por qué?
-Porque el equipo humano que haya terminado antes de tiempo no lo reportará. Porque miren: por el modo en que estamos configurados, no hay recompensa alguna por terminar temprano, sino que, de hecho, hay una gran penalidad-. Y procede a explicar: -Si terminas temprano invitas a que la gerencia te presione para que recortes tiempos. A tus amigos, que están a cargo de equipos humanos semejantes, eso no les gustará mucho, por decirlo en términos suaves.
-¿Entonces qué va a suceder?
-Van a encontrar modos de jugar con eso. No te preocupes, si no quieren que te enteres de que ya terminaron, no te enteras.
Y como si se le acabara de ocurrir la idea, agrega: -Además, aún en el remoto caso de que sí lo reportaran, no significa que el segundo paso vaya a comenzar de inmediato. El equipo siguiente probablemente estará ocupado haciendo otra cosa, o incluso pueden estar en otra obra.
-Otra obra, mm...- La explicación de Ted parece estar demasiado ligada a su ambiente específico, la industria de la construcción. Me temo que mis estudiantes no verán cuan generalizados son estos fenómenos. Así que pregunto: -¿Existe este tipo de comportamiento en otras industrias?
-Definitivamente -contesta Charlie con firmeza-. Aunque no por las mismas razones exactamente. Un programador no tiene temor de las reacciones de sus compañeros, pero como yo mismo mencionaba antes, no se le ocurrirá decir que terminó antes de tiempo. Siempre encontrará algo más en el programa que podría pulir un poco más.
-¿Y si llegaran a reportar una conclusión anticipada? -insisto para animarlo a continuar.
-De todos modos no sucedería gran cosa. La persona que debe hacer el siguiente paso sabe que hay tiempo suficiente así que dirá: “¿por qué tanta prisa?”.
-Déjenme ver, lo que ambos me están diciendo es que es probable que no se reporte una terminación anticipada. Y aun en el caso de que sí fuera reportada, con frecuencia el tiempo ganado no será aprovechado por el siguiente paso, sólo se desperdiciará.
Hubo muchos más comentarios, pero las conclusiones se sostuvieron.
-¿Ven lo que significa? -trato de hacer llegar el mensaje-. En los pasos consecutivos nuestras desviaciones no se promedian. Las demoras se acumulan, pero los avances no. Esto puede explicar cómo desaparece tanta de nuestra protección.
Los dejo pensarlo unos momentos y prosigo: -¿Qué sucede en el caso de los pasos en paralelo?
Dibujo cuatro cuadros que conducen a uno. -Supongamos que en tres de estos pasos nos adelantamos cinco días; y que en uno nos demoramos quince días. Estadísticamente, si promediamos los cuatro cuadros, estaremos a tiempo.
 


La clase estalla en carcajadas.
-En el caso de los pasos paralelos, y en cualquier proyecto siempre hay muchos, la demora más grande se le pasa al siguiente paso. Todas las terminaciones anticipadas no cuentan para nada.
-Lo que nos está diciendo -dice Ruth pensando en voz alta- es que la mayoría de las protecciones que incluimos no sirven de nada.
-Exacto.
-Si tan sólo pudiéramos encontrar el modo de poner la protección sólo donde se necesita...
Ted no puede controlar su impaciencia y estalla burlonamente: -Y si tuviéramos una bola de cristal que nos lo dijera... que nos dijera anticipadamente dónde van a ocurrir los problemas, entonces... ¡Anda, Ruth, seamos realistas!
Ruth se ruboriza un poco, pero no se va dejar hacer menos. -De todos modos, veamos lo que estamos enfrentando aquí. La única cosa que cuenta es el cumplimiento del proyecto entero. A final de cuentas, no importa cuántos pasos no se hayan terminado a tiempo, siempre y cuando el proyecto haya sido entregado según lo prometido. ¿Y qué hacemos? Tratamos de proteger el cumplimiento de cada paso. La mayor parte de esta protección se desperdicia. Así que aunque hayamos incluido muchísima protección, el proyecto entero corre riesgo.
Las palabras de Ruth desencadenan una corriente de pensamiento en mi cabeza: “Tratamos de proteger el funcionamiento de cada paso”. Eso me suena a la mentalidad del mundo de los costos. “Lo único que cuenta es el cumplimiento del proyecto entero.” Eso me suena mucho más a la mentalidad del mundo del throughput. ¿Será posible que nos estemos enfrentando aquí al conflicto del que hablaba Johnny Fisher? ¿Será posible que un mal cumplimiento sea resultado de un supuesto equivocado? ¿Qué supuestos hemos asumido?
La clase permanece en silencio un buen rato.
Se supone que debo pensar fuera de clase, aquí debo enseñar. Rompo el silencio. -¿Alguno de ustedes desea comentar sobre lo que acaba de decir Ruth?
Fred levanta la mano. -Hay algo que me molesta desde antes. Durante la última media hora hemos estado hablando como si estuviéramos de acuerdo en que la gente le pone mucha protección a cada etapa. No estoy tan seguro. He revisado algunos números, y éstos no apoyan tal conclusión.
Eso es interesante, particularmente proviniendo de Fred. -A ver, explícanos eso-le digo.
-En nuestra empresa llevamos registros de cuándo se inicia y cuándo se termina cada paso. Usé los datos para calcular el tiempo transcurrido en los pasos, y lo comparé con las estimaciones originales. ¿Saben qué encontré?
Espera un segundo o dos y luego nos dice: -Encontré algunos pasos, muy pocos, para los cuales el tiempo transcurrido fue más corto. Ahora entiendo que eso puede ser resultado de la renuencia de la gente a reportar una terminación adelantada. También resuelve otro problema que tenía, las estimaciones demasiado exactas. Ahora entiendo por qué casi la mitad de los pasos reportaron haber terminado casi exactamente al tiempo estimado.
-Lo que me molesta es lo que encontré en casi una tercera parte de los pasos. Para este grupo grande encontré que el tiempo transcurrido era del diez al veinte por ciento más largo que la estimación original. Si hay tanta protección en cada paso en las estimaciones originales de cada paso ¿cómo podemos explicarlo?
Y continúa. -Todo lo que he escuchado hasta ahora puede explicar, quizá, por qué el factor de seguridad no protege .el tiempo de terminación del proyecto. La protección se desperdicia en la conexión entre un paso y otro. Pero de lo que estoy hablando aquí es que no he encontrado el margen de seguridad que se supone debe proteger el cumplimiento de cada paso.
-Eso es importante -digo-. Significa que si no tenemos un error en nuestra lógica, se sigue que de alguna manera estamos desperdiciando nuestra protección, no sólo al nivel de proyecto, sino al nivel de los pasos también. ¿Alguien tiene alguna idea?
Después de mucho rato, Tom levanta la mano. -Tal vez nada más la desperdiciamos.
Me hace falta que hablen más estudiantes, así que suavemente le digo: -Así parece, ¿puedes dar un ejemplo?
-Nuestra tarea para hoy.
Yo no veo la relación, pero Charlie sí. -Tom tiene toda la razón.
Para los que no lo han captado aún, y eso me incluye a mí, explica: -Cuando nos encargó la tarea todos dijimos que dos semanas no eran tiempo suficiente para hacerla. Y logramos que nos dieran una prórroga. Ahora, ¿cuántos de nosotros, después de haber chillado y exigido que nos dieran más tiempo, regresamos y nos pusimos a trabajar de inmediato en la tarea? ¡Apuesto que nadie!
Tom asiente.
-El síndrome del estudiante -dice Brian-. Primero luchas por tiempo de protección y cuando lo consigues, tienes tiempo suficiente para hacer la tarea, así que ¿para qué darte prisa? ¿Cuándo te sientas a hacerla? En el último minuto. A última hora. Así es la naturaleza humana.
Fred se une a la “revolución”. -Solo que no podemos saber si hay o no hay problema sino hasta el momento en que ,por fin, comenzamos la tarea. Y si lo hubo, comenzamos a trabajar frenéticamente. Pero ya nos habíamos “comido” la protección.
Ya la habíamos desperdiciado, así que ahora, vamos a terminar tarde. Sí, esto puede explicar por qué, a pesar de toda la protección que queramos, tantos de los pasos terminan un poco tarde.
-Muy bien, Tom -digo- tal parece que todo mundo está de acuerdo contigo. Y a juzgar por mi experiencia personal, yo también.
-Siento echarles a perder la fiesta -dice Mark con su grave voz- pero no estoy de acuerdo. Lo que Tom dice, ocurre, pero no siempre. Y definitivamente no cuando estamos bajo presión.
Luego agrega, -Yo revisé los pasos que Fred verificó. Les puedo decir que en muchos casos que él verificó, la gente estaba trabajando bajo presión. Por ejemplo, muchos de los pasos que se tomaron más del tiempo estimado se hicieron en el departamento de procesado digital. Ese departamento ha estado bajo una presión constante desde hace años. Créanme que ellos no desperdician tiempo.
Miro a mi reloj. Sólo quedan diez minutos. Si quiero terminar este tema voy a tener que acelerar las cosas.
-Mark -pregunto- ¿este departamento de procesado digital está involucrado en muchos proyectos?
-En todos los proyectos. Ése es nuestro cuello de botella. No podemos darnos el lujo de dedicar a esta gente a un proyecto a la vez. Y en cada proyecto hay muchos pasos en los que la misma gente debe estar involucrada.
-Entonces, si te he comprendido bien -digo- cada persona está realizando múltiples tareas.
-Entendió bien.
-En ese ambiente, estar bajo presión significa que mucha gente los está presionando para que trabajen en diferentes cosas ¿es correcto? Sospecho que la gente de procesado digital no está en condiciones de saber qué tareas son las más urgentes.
-¿Cómo quiere que lo sepan? -conviene Mark-. Yo creo que su sistema de prioridades es según el que grite más fuerte. Y cada proyecto tiene algunas personas que saben gritar fuerte.
-Así que ¿qué hacen?
-Lo más que pueden; brincan de un proyecto a otro, tratando de quedar bien con todo mundo.
-Típico de las tareas múltiples -digo-. ¿Se percatan del impacto que tienen las tareas múltiples en el tiempo total de entrega?
Aparentemente no.
-Supongamos que una persona tiene tres pasos por hacer, el A, el B y el C. Estos pasos pueden pertenecer a proyectos distintos o al mismo proyecto. No importa. Cada paso ocupa diez días de trabajo completos y seguidos. Si nuestro amigo trabaja consecutivamente el tiempo de entrega de cada paso será de diez días. Diez días después de haber comenzado con el paso B, por ejemplo, liberan a B para que alguien más continúe con lo que sigue del trabajo. Pero nuestro amigo está bajo presión y trata de darle gusto a todos. Como resultado, trabaja en un paso por sólo cinco días, antes de pasarse a otro paso. Suponiendo que la secuencia resultante fuera A, B, C, A, B, C. ¿Cuál será el tiempo de entrega de cada uno de los pasos?
Dibujo los diagramas para que les sea más fácil deducir la respuesta.
 


Mark es el que da la respuesta. Para su propia sorpresa dice: -El tiempo de entrega de cada paso aumenta al doble. Yo sabía que asignar tareas múltiples era malo, pero no me imaginaba cuánto. Y ni siquiera consideramos los tiempos de preparación que se desperdician.

-La asignación de tareas múltiples probablemente sea el asesino más grande de los tiempos de entrega -digo- y todos lo padecemos. Llámenlo juntas, llámenlo emergencias, llámenlo otros trabajos... El impacto es el mismo. El tiempo de entrega se infla. Si lo piensan, cada vez que dan una estimación ustedes saben que el tiempo real es sólo una fracción del tiempo que estimaron, pero intuitivamente incluyen el impacto de las tareas múltiples como factor.
Esto debe concordar con su experiencia, porque todos están de acuerdo.
-Espérenme un momento -dice Mark- algo anda mal en esto. En nuestra empresa, tenemos que sacar un producto nuevo cada seis meses más o menos. Por lo tanto, si incrementamos todos los tiempos de protección, prolongaremos el tiempo de entrega de todos los proyectos. Eso quiere decir que se van a estar realizando más proyectos al mismo tiempo.
No veo cuál es su problema. -Correcto, pero ¿cuál es tu problema? -pregunto.
Lentamente, continúa: -Más proyectos significa asignación de tareas múltiples y, de acuerdo con lo que hemos dicho, esto significa que los tiempos de entrega se prolongarán. ¿Entonces lo que nos está diciendo es que agregar más tiempo de protección no nos servirá de nada porque los tiempos de entrega se harán más largos?
-La profecía que se cumple con sólo decirla -dice Ruth-. Usted dice que nos vamos a tardar más y sí, efectivamente. Y además todos lo sabemos. Mi problema es diferente. ¿Por qué permitimos las tareas múltiples?
-¿No es obvio? -respondo-. Sin tareas múltiples podríamos topamos con momentos en los que la gente no tenga suficiente trabajo. Las eficiencias bajarían.
-¿A quién le importan las eficiencias locales? -es la primera vez que veo a Fred emocionarse. -¿Es que lo importante no es garantizar que los proyectos tengan éxito?
Mark se le une. -Y en el cuello de botella, con tareas múltiples o sin ellas, tendremos trabajo suficiente.
Más se les unen. Ya sé de donde viene. Johnny Fisher les está dando el curso de producción. Más vale que no me meta en ese campo minado. No sin prepararme.
Levanto la mano para detener el ataque. -¡No se desboquen! Esperen un momento-. Cuando se han apaciguado un poco, continúo. -Están planteando ideas muy interesantes. Pero vean sus relojes. Esto tendrá que esperar hasta la próxima clase.
Eso los para en seco.
-Hagamos una síntesis de lo que descubrimos hoy-. Todos comienzan a escribir. -Encontramos tres mecanismos para incluir protección. Ahora parece ser que también encontramos tres mecanismos para desperdiciar esa protección. A uno lo llamamos el síndrome del estudiante, como no hay prisa comenzamos en el último minuto. El segundo es las tareas múltiples en una misma área o persona. El tercero implica la dependencia entre los pasos; estas dependencias causan que las demoras se acumulen y los adelantos se desperdicien.
-Lo cual me lleva a encargarles su siguiente trabajo de tarea. Esta vez es muy sencillo, así que no espero malos entendidos. Quiero que me entreguen un ejemplo de cada uno de los tres mecanismos que la gente utiliza para agregar protección y de cada uno de los tres mecanismos que la gente utiliza para desperdiciar la protección. Los ejemplos deben provenir de su propia realidad y, deben, repito, deben ser numéricos.



Capítulo 14

Estoy esperando entrar a la oficina del Director de la Facultad. Esta junta es de trámite y, en general, detesto los trámites, pero no éste. Me tardé más de nueve años en llegar a él.
Hace dos semanas, el último comité me aprobó para una plaza permanente. ¡Por fin!. Ahora tiene que firmar el Director y luego la Rectora. Son meros trámites, como ponerle el sello. Nuestro Director tiene la costumbre de reunirse con todos los candidatos aprobados en lo personal; para mostrar su interés, motivarlos y para... no sé para qué más. Así que aquí estoy, luciendo mi mejor corbata.
Me hacen pasar. El Director de la Facultad, Christopher Page II me saluda de mano y me indica un asiento. Es la primera vez que he estado en esta oficina, pero he oído mucho de ella. Alfombra gruesa, grandes pinturas enmarcadas lujosamente. No es precisamente mi gusto, pero aquí encajan. Bonitos muebles. Y no sólo bellos, sino también cómodos.
Luego noto que no está sonriendo. Y él no es así.
-Me temo que le tengo malas noticias -le oigo decir. Lo demás me llega como entre la niebla.
-La Escuela de Postgrado en Administración no va a conceder más plazas permanentes durante una temporada a nadie, sin excepciones.
-Sí, sé que usted es muy buen maestro.
-¿Qué le vamos a hacer? Es la estrategia global.
-Jim Wilson habló conmigo, pero debe usted entender que no está en mis manos.
-Lo siento, pero no. No habrá extensiones. Ni siquiera de un año.
-La Rectora está absolutamente decidida. Me temo que es la última palabra.
-Lo único que puedo hacer es darle una muy buena carta de recomendación. Se la merece.
Gracias.
No veo a nadie en el camino de regreso a mi cubículo. ¡Qué extraño! El único pensamiento que me viene a la cabeza es: - ¿Me abandonará Judith ahora?
Cierro mi puerta con llave. Me siento en mi escritorio y trato de evaluar mi situación. Estoy demasiado alterado.
Dos horas después tomo el teléfono y le hablo a Phil, un viejo compañero. Estudiamos juntos. Él tiene una plaza permanente en una universidad privada, donde pagan mucho más. Debo explorar las alternativas.
-Phil, ¿hay alguna vacante en tu facultad?
-Claro que sí, pero Rick, debiste haberla solicitado hace cinco años, cuando te rogué que lo hicieras.
-Olvídate del pasado. ¿Qué tengo que hacer para solicitarla ahora?
-De nada servirá -es la respuesta desalentadora.
-¿Qué quieres decir? ¿Hay o no hay vacantes?
-Por supuesto que las hay. La presión aquí es enorme. Pero, Rick, escúchame. Ya no están contratando gente como tú. El mercado está lleno de gente que da clases de administración.
-Soy muy buen maestro.
-Lo sé, pero Rick, ése no es el punto. Actualmente, o contratan catedráticos por la imagen o contratan profesores auxiliares. Y para los puestos de auxiliares sólo contratan gente que tenga experiencia en el campo. No tienes ni una oportunidad.
No, no la tengo. Tres telefonazos más, a amigos que están en universidades estatales y municipales. Con eso me queda claro: se me fue el tren. Me están echando fuera de la academia, sin posibilidad de regresar. ¿Y para qué? Todavía no lo entiendo.
Tal vez Judith tenga razón. Tal vez es hora de que gane algo de dinero, que me meta al negocio de la consultoría.
Para mí la consultoría es casi equivalente a la prostitución. Pero tal vez sólo lo considero así por la gente que no se atrevió a meterse en el mundo real. Gente que prefiere producir artículos inútiles a ser juzgada por sus resultados tangibles. Me obligo a revisar una vez más mi libreta de direcciones.
-Hola Daniel, ¿necesitas más gente excelente?
-¿Como quién? Como yo.
-Me siento halagado. Así que ¿cuál es el siguiente paso? ¿Cuándo salgo a conocer a tu socio que decide?
-Que mande mi curriculum, ajá.... poniendo de relieve mis trabajos de consultoría? Pero, Daniel, nunca he ejercido la consultoría.
-Ya veo. ¿Proyectos, subvenciones solicitadas por mí? Escucha, Daniel, creo que lo has entendido mal.
Cinco minutos después estoy más enterado y, además, furioso. Cuelgo el auricular. Imbéciles avaros.
Como ya comencé, decido seguir a fondo. Llamo a los despachos medianos. Luego a los pequeños.
Es ridículo. Se supone que debo conseguir mis propios clientes. Se supone que debo hacerlo todo solo y encima de eso pagar mil quinientos dólares mensuales por oficina y servicios de contaduría.
Olvídate de la consultoría, me digo a mí mismo. Como sea, eso no era para mí. No me puedo vender. No me gusta venderme, y además no sé cómo. Por otro lado, mi vida es la docencia.
¿Así que cuál es la alternativa? Profesor de secundaria. Y qué voy a enseñar en una secundaria?
Olvídate de alternativas, me digo. No voy a dejar de dar clases. Piensa. Debe haber algo que se pueda hacer. No me pueden echar nada más así. He cumplido mi parte del trato, debe haber un modo de obligarlos a cumplir su parte.
Me levanto y voy a ver a Jim.
Con una mirada tiene. -Así que ya te enteraste. Lo siento, Rick. Estuve tratando de localizarte. Te dejé recados por todos lados.
-Lo sé -contesto, y me dejo caer en un sillón. -Pensé que me estabas buscando para que te diera el borrador del siguiente artículo.
No dice palabra. Sólo me mira con lástima.
-Jim, no me voy a quedar cruzado de brazos. No voy a dejar que me hagan esto.
-No vas a dejar de luchar, pero ¿qué puedes hacer?
-No lo sé. Eso es lo que te vine a preguntar. Estoy decidido a pelear, ¿que alternativas tengo?
-¿Alternativas? -repite-. No hay muchas. Me pregunto si habrá alguna.
-Tiene que haberla. Tú conoces el sistema, debes saber de algún modo.
Piensa un momento y luego comienza a hablar. -Tú no tienes problema con la Escuela de Negocios, aquí todos estamos a tu favor. Pasaste con todos los comités. No hubo ni un solo comentario negativo sobre ti.
-Entonces, ¿cuál es el problema?
-Es B.J. Eso es lo que lo hace tan difícil. Mira, B.J. decidió congelar todo nuevo compromiso económico de la Escuela de Negocios. Por supuesto, el primero de ellos es el otorgamiento de plazas permanentes. No lo sabía, pero el Director de la Facultad ha estado luchando con ella desde hace meses. Llegó al grado de que B.J. amenazó con que si la facultad le remitía una sola solicitud más de candidatos a plazas permanentes, no sólo la rechazaría, sino que además, le exigiría un gran recorte presupuestal.
-¿Me estás diciendo que me están sacrificando por un pleito político? ¿Que he trabajado todos estos años inútilmente debido a una.... una lucha de poder?
Asiente. -Así parece.
-De alguna manera tengo que llegarle a B.J. -digo-. Ella es la clave.
-Eso es fácil -me sorprende. -Según el reglamento universitario puedes exigir una junta y está obligada a recibirte. Pero ¿de qué te va a servir? Todo mundo sabe lo fría y calculadora que es. Lo único que le interesa es la universidad.
-Precisamente por eso. Gracias, Jim -digo, y salgo dejándolo un poco confundido.
Yo sé lo que contribuyo, así que debe de haber algún modo de demostrárselo. Sólo tengo que encontrar ese modo.
Ahora, apenas tres días después, estoy en la oficina de B.J. Me ha dicho todo un discurso sobre las tendencias del mercado de la Maestría en Administración de Empresas. Como si me interesara. Me percato de que es un muro de concreto cuando me dice brutalmente: -Lo siento, pero cuando se prepara el desayuno hay que romper algunos huevos.
Así que ahora soy un huevo. Y un huevo roto, ni más ni menos.
Finalmente me percato de que no hay modo de hacer que vea las cosas desde mi punto de vista. Tengo que hablar su idioma.
-¿Qué sucede si puedo traer más estudiantes al programa de Maestría para Ejecutivos?
Esto la para en seco. Lo piensa, y luego, como si no le interesara particularmente pregunta: -¿Y cómo planea hacerlo?
No tengo un plan todavía, pero tampoco tengo nada que perder.
-Estoy impartiendo el curso de administración de proyectos. Y ahí es donde está el dinero: en los proyectos.
Como no responde, decido que quien calla otorga y continúo.
-Puede ser que le sorprenda, pero el estado de los conocimientos en este campo es deplorable. Casi ningún proyecto termina a tiempo o dentro de presupuesto. Y si lo logra es porque se ha comprometido o puesto en entredicho el alcance original.
Me hace señas para que continúe.
-Hemos hecho importantes avances. Enseñar cómo manejar mejor los proyectos ahora es de enorme valor para cualquier industria.
-Para cualquier organización -dice ella, asintiendo.
Animado, sigo adelante: -Estos conocimientos técnicos son tan valiosos que yo creo que podré convencer a las compañías de que envíen a sus gerentes a adquirirlos.
Definitivamente he despertado su interés. -Dígame más - dice.
Así que le digo. Le digo del dilema del inicio temprano versus el inicio tardío, el dilema que pone en peligro la capacidad de focalización. Le hablo de las mediciones del avance que ponen en peligro el verdadero avance. Y luego le digo de la protección que tan generosamente espolvoreamos en cada paso y luego desperdiciamos con tanta indiferencia. Hablo durante casi una hora. Ella me escucha. Incluso me hace preguntas. Me impresiona su habilidad para captar los conceptos tan rápidamente.
Luego me dice: -Usted habló de los problemas. ¿Tiene soluciones?
Cuando oye mi respuesta, su interés se va en picada. Estoy a punto de perderlo todo. Desesperadamente, digo: -Creo que puedo encontrar las respuestas. Y creo que puedo atraer a diez personas más al programa de Maestría en Administración para Ejecutivos-. No parece funcionar.
Trato de apelar a su sentido de negocios. -Con su colegiatura se cubre mi sueldo sobradamente -digo, tratando de sonar lo más convincente posible.
-Profesor Silver -dice en un susurro- no basta con diez estudiantes más. La planta es para siempre, por eso es permanente, y no hay garantía de que usted pueda repetir el milagro una segunda vez. Eso, si acaso puede lograrlo la primera vez.
Trato de objetar. Me interrumpe. -Lo que usted me ha dicho es interesante. Debemos ofrecer conocimientos valiosos. Yo creo que, de lo contrario, no hay futuro de largo plazo para el programa de MAE. En mi opinión, en la Escuela de Negocios no enseñamos gran cosa de valor actualmente. Continuamente oigo hablar del choque del primer año, el choque que experimentan nuestros egresados cuando terminan la carrera y entran a trabajar, cuando descubren que lo que les enseñamos sencillamente no es aplicable.
-Así que no tiene usted que persuadirme de que es importante enseñar un mejor método de administrar proyectos. La pregunta es si usted es la persona que lo deba hacer.
-Póngame a prueba. Le entregaré resultados.
No sé de dónde saqué tanta seguridad. Tal vez de mi desesperada situación. B.J. probablemente piensa lo mismo porque dice: -Esas cosas tardan mucho tiempo. Y yo tengo que apegarme a una política.
-Yo puedo hacerlo.
Me da una larga mirada evaluadora. -¿Es usted suficientemente práctico? Porque si no ¿cómo puede desarrollar soluciones prácticas para estos problemas?
Estoy tratando de encontrar algo que contestarle, cuando dice: -Mire usted, déjeme decirle algo. Las palabras son bonitas, pero yo necesito pruebas. Demuéstreme que usted es práctico trayendo diez estudiantes más al programa de MAE para Ejecutivos, y le extiendo su contrato un año más.
Traté de alegar, pero fue como hablar con la pared. Salí de ahí asqueado de la universidad y de mí mismo. Se supone que en un ambiente académico te deben juzgar por tu habilidad para enseñar e investigar, no por tu habilidad para venderle la universidad a los estudiantes. Yo me merezco la planta permanente. Ése fue el veredicto de los comités evaluadores profesionales, y ahora me he convertido en vendedor ¿y para qué?



Capítulo 15

Estamos reunidos en una pequeña aula Jim, Johnny, Charlene y yo.
Afuera es un día gris y frío. Y no sólo afuera. También adentro. Mi mente no está en esta junta. Ni tampoco está en otra parte. Durante los últimos pocos días, no le he visto caso a tratar de sobreponerme. Simplemente me muevo como autómata. Me aparezco cada mañana, doy clases, miro sin ver algunas revistas académicas y me voy a casa. Ni siquiera tengo ánimos para revelarle las noticias a Judith. Ya sé que no está bien pero ¿cuál es la prisa? ¿Qué puede hacer ella al respecto? Tener la satisfacción de saber que siempre tuvo la razón respecto a mí no creo que sea gran consuelo. Sé que no tengo derecho a ocultárselo. Sé que tendremos que devolver la Blazer. Tendremos que vender la casa. Probablemente nos tendremos que mudar de aquí. ¿A dónde? No importa. Afuera está gris y frío.
-En mi curso de despliegue de sistemas -comienza Jim a explicar el propósito de la junta- comencé a escuchar comentarios bastante profundos entre los alumnos. Algunas veces tan profundos que no supe cómo manejarlos. Charlene se ha estado quejando desde hace rato de que sus alumnos le han estado dando batalla en su curso de contabilidad de costos. Ahora Rick se está topando con lo mismo en administración de proyectos.
-Al principio no sabíamos de dónde había salido, pero después de tu coloquio, Johnny, no nos cabe la menor duda.
Sonriendo, Johnny reacciona -¿Así que quieren que deje de enseñar lo que estoy enseñando?
-Por supuesto que no -responde rápidamente Charlene-. Yo creo que lo que enseñas es muy bueno. Todo el que se dedica a la contabilidad profesionalmente ha sabido desde hace tiempo que algo andaba mal. Es cierto que tus discípulos me irritan un poco con su nueva habilidad para señalar las falacias tan claramente, pero no me parece mayor problema. Lo que quiero es saber de eso más que ellos. ¿Estoy pidiendo demasiado?
-Eso es básicamente lo que queremos todos-. Jim le pone la mano a Johnny en el hombro y continúa: -Tu coloquio fue fascinante, pero no suficiente. Queremos saber más de lo que enseñas en tu clase de producción.
Riendo, Charlene agrega: -Primero, porque queremos saber y segundo, porque no nos podemos dar el lujo de no saber.
Yo no digo ni una palabra. No estoy de acuerdo. Yo, por mi parte, no quiero saber. ¿Para qué? ¿De qué me sirve? Ya estoy harto de llenarme los sesos de tanta basura. No me servirá para conservar la casa para Judith, ni tampoco me ha de servir para conservar a Judith.
Además, es pura palabrería sobre eslabones y cadenas... El error es tan obvio que hasta un niño lo puede ver. Tanto alboroto para nada.
-Me encantaría -dice Johnny con una sonrisa de oreja a oreja.
¡claro que le encantaría! ¿Cómo no? Si el señor es profesor de cátedra...
Catedrático, sí. Además, estoy seguro de que el año pasado, durante su sabático, además de su cuantioso sueldo de la universidad, UniCo le debe haber pagado otra fortuna.
-La aplicación de la Teoría de Restricciones a la producción -comienza a decir Johnny, asumiendo su papel- es una deducción directa de los cinco pasos para la focalización. -Se levanta y pasa al pizarrón-. El primer paso, como recordarán, es identificar la restricción. -Y con letras mayúsculas escribe: “1. IDENTIFICAR”.
-Supongamos que identifican la restricción, el cuello de botella. Luego, el siguiente paso...
Está tan crecido que ya no lo soporto. Lo interrumpo y le digo: -Muy bien. Córtale a la verborrea y seamos prácticos, para variar. -Lo desafío-. En la práctica hay más de una restricción. Y no me digas que una estación de trabajo tiene que estar más cargada que otras. Matemáticamente, puede ser que sí, pero en la realidad las diferencias son despreciables.
Hago caso omiso de las expresiones de sorpresa que ponen Jim y Charlene y continúo con mi ataque. -Está claro que teóricamente aún en tu analogía de la cadena un eslabón es el más débil. ¿Pero en la práctica? En una cadena el siguiente eslabón más débil es casi igual, es tan sólo infinitesimalmente más fuerte. Tus argumentos no se basan en nada.
Le he demostrado lo que realmente pienso de sus teorías. He decidido dejar de ser “Don Benigno” . En el poco tiempo que me queda en el mundo académico, voy a decir lo que pienso. Cuando algo sea basura, lo voy a llamar basura.
El modo en que Johnny continúa hace que se me suba la presión sanguínea. Con sus mejores modales tiene el descaro de decir: -¡Qué pregunta tan interesante!
Interesante, ¡su abuela! Lo pesqué. Lo tengo y él lo sabe.
No me sorprende que inmediatamente comience a tapar todo, a confundir el asunto con fórmulas matemáticas elegantes.
Apenas estoy escuchando cuando balbucea algo sobre que cuando se usa la programación lineal para resolver ecuaciones, entonces se tiene que usar análisis de sensibilidades, porque mira: un sistema que tiene dos restricciones produce como resultado sólo soluciones inestables.
Jim comienza a ponerse de mi lado. -Johnny, ¿puedes contestar la pregunta de Rick, sin recurrir a las matemáticas?
-Seguro -dice.
Inclinándome hacia el frente, le digo retadoramente: -Eso lo quiero ver-. No pienso dejarlo escapar con alguna frase hueca. He jugado este jueguito demasiado tiempo, lo suficiente como para desenmascarar a los farsantes.
A la izquierda del pizarrón, Johnny dibuja una fila de círculos. -Estos representan centros de trabajo. El flujo de materiales es de izquierda a derecha.
Sea.
-Supongamos que queremos utilizar esta estación de trabajo al cien por ciento -y le coloca una gran “X” a uno de los círculos centrales-. No podemos hacerlo a menos de que los centros de trabajo anteriores lo surtan constantemente de material.
-No se te olvide que en la práctica las máquinas no trabajan uniformemente-. Me estoy asegurando de que no se meta dentro de uno de esos ejemplos artificiales que tanto le gustan a Johnny para sus artículos. -Y no asumas tampoco que hay un patrón ordenado. Un trabajador puede bajar su ritmo. Un herramental se puede romper o descomponer, puede haber un embotellamiento de materiales. En fin, nunca se sabe. Sólo sabes que sucede.
Johnny me sonríe. -Precisamente-. Se comporta como si lo estuviera tratando yo de ayudar. -Bajo las condiciones realistas tan claramente descritas por Rick, ¿cómo podemos garantizar que nuestra máquina X siempre tenga materiales suficientes para poder estar trabajando constantemente?
-Poniendo suficiente materiales frente a ella -aporta Jim.
-Buena idea -responde Johnny y dibuja en frente del círculo con la X una cuña que se supone representa una pila de material-. Ahora, como nos decía Rick, nos pega Murphy; uno de los centros de trabajo anteriores tiene un problema. El flujo de material hacia la máquina X se detiene. Pero no hay de qué preocuparse, gracias a la sugerencia de Jim, hay una pila de material listo. Podemos seguir utilizando nuestra máquina X al cien por ciento.


Me gusta, es sencillo. Y Johnny no tardará en admitir que está mal. No hay problema con tener tantos cuellos de botella como queramos, el único precio es algo de inventario. No voy a dejar que me dicte un discurso inflado sobre el costo de tener inventarios como excusa para tener un solo cuello de botella. ¡No señor!
-Hasta aquí vamos bien -sonríe- pero ¿qué es lo que sucede inevitablemente durante este tiempo? El flujo de material a la máquina X se detiene y la máquina X sigue trabajando, tomando materiales de esta pila. La cantidad de inventario de la pila debe bajar.
Johnny se detiene y mirándome, pregunta: -¿Estamos de acuerdo en que Murphy no ataca una sola vez, que tarde o temprano una de las máquinas alimentadoras se va a detener de nuevo?
Aunque veo a dónde va, estoy de acuerdo.
-Y de ser así, de vez en cuando el montón se seguirá reduciendo. ¿Podemos damos el lujo de dejar que la pila original llegue a cero?
No respondo. No me cae bien la gente que hace preguntas triviales. Lo detesto aún más cuando se molestan en contestar sus propias preguntas triviales. Lo cual es precisamente lo que Johnny hace. -Si lo hacemos, la próxima vez que Murphy ataque a alguna de las máquinas alimentadoras, nuestra máquina X dejará de trabajar por falta de materiales, así que no funcionará el cien por ciento del tiempo. Así que si no queremos que este montón inicial se agote hasta llegar a cero, ¿qué debimos hacer al momento de corregirse el problema en las máquinas alimentadoras y reanudarse el flujo?
-Reabastecer la pila que está frente a la X -Jim, parece estar dispuesto a seguirle el juego de las preguntas triviales a Johnny.
-Pero para hacer eso -dice Johnny, triunfante- las máquinas alimentadoras no sólo tienen que surtir al ritmo actual de X sino que al mismo tiempo tienen que reabastecer el inventario. Rápidamente, antes de que Murphy vuelva a atacar. Lo cual significa.... -me mira directamente a mí- lo cual significa que cada una de ellas tiene que tener obligatoriamente más capacidad que X.
Regresa a su lugar. -Conclusión: Si deseamos utilizar aunque sea un solo recurso al cien por ciento, todos los centros de trabajo que lo alimenten tienen que tener más capacidad. Puesto que Murphy no es despreciable, y las máquinas alimentadoras tienen un tiempo limitado para reconstruir el inventario, deben tener una capacidad excedente superior a la infinitesimal.
Me quedo mirando al pizarrón. La prueba de Johnny es sorprendentemente elegante. No le encuentro grietas. Pero si está bien en este punto, tengo que aceptar los cinco pasos resultantes.
¿Y qué tiene de malo? ¿Cuáles son las malas noticias?
En el fondo oigo a Jim preguntando: -¿Cuánto exceso de capacidad tienen que tener los centros de trabajo alimentadores?
Y Johnny responde: -Depende de la magnitud de las descomposturas, no menos de la frecuencia de las descomposturas y por supuesto, de la cantidad de inventario que quieras tener o permitir que se acumule frente a X.
Ya sé qué tiene de malo. Desde la primera vez que lo oí, supe que estos cinco pasos de la focalización son la clave para resolver todos los acertijos de la administración de proyectos y yo quería intentarlos y hacer la prueba. Pero ahora, ahora que B.J. me ha puesto como condición probar que soy digno de una planta permanente, no estoy dispuesto a degradarme y seguirle el juego. Yo ya he demostrado lo que puedo hacer, pasé con todos los comités de selección de profesores.
Jim y Johnny están ahora ambos frente al pizarrón, escribiendo algunas ecuaciones.
Pero ¿qué tal si le puedo ganar en su propio juego? Ni pensarlo.
¿Por qué doy por sentado que está más allá de mi capacidad resolver los problemas de los proyectos?
¿Rick? -Charlene me toca el brazo-. Yo necesito enterarme de esto, ¿te molestaría dejar que Johnny continúe?
Me le quedo viendo fijamente.
-En dos horas tengo que dar una clase y tú estás haciéndonos perder el tiempo.
¡Qué egoísta! Yo necesito aprender esto mucho más que ella.
-¿Por qué me lo dices a mí? -pregunto.
No responde. En lugar de ello se vuelve hacia ellos. -Así que el primer paso es “identificar”. Johnny, Jim, ¿podemos continuar?
-Y los siguientes pasos -digo yo- son “explotar”, luego “subordinar”, luego “elevar” y después “regresar”. Es así de simple. Mi pregunta es, ¿cómo convertir eso en una solución de logística? Algo práctico.
Jim regresa a su lugar. Johnny borra las anotaciones del pizarrón y escribe los siguientes cuatro pasos.
Al terminar se vuelve y, mitad en serio y mitad sarcásticamente, me pregunta: -¿Puedo usar una analogía?
-¿Por qué no?
Se regresa al pizarrón y le pone pies y narices a los círculos. -Ahora son una tropa de soldados que están marchando. ¿Ven cómo es análogo a una planta?
No. Nadie lo ve.
-El primer soldado está caminando sobre tierra virgen, procesando materia prima. Cada soldado, a su vez, procesa el mismo trozo de camino hasta que el último libera los productos terminados, es decir, la parte del camino que la tropa entera ha dejado atrás.
 


-Ahora ya lo veo -dice Charlene-. Es ligeramente confuso al principio porque en las plantas las máquinas están fijas y la materia prima es lo que se mueve, aquí es lo contrario. Pero estoy de acuerdo. No importa.
-Si el primer soldado consume materia prima -continúa Johnny- y el último soldado libera el producto terminado, la distancia entre el primero de la fila y el último es el inventario de productos en proceso. En esta analogía podemos percibir el inventario visualmente.
A mí no me interesan los inventarios, no es un factor en los proyectos. -¿Qué hay del tiempo de entrega? -pregunto.
-Es lo mismo -responde Johnny-. El tiempo de entrega de producción es el tiempo transcurrido entre el momento en que el primer soldado pisa un punto determinado hasta que el último soldado ha pisado ese punto. Así que mientras mayor sea la distancia entre el primer y el último soldado, más largo será el tiempo de entrega. El inventario de productos en proceso y el tiempo de entrega son hermanos mellizos.
No tengo problema con eso, sólo quiero que hable en términos de tiempos de entrega en lugar de inventarios.
-Cuando la tropa sale del campamento -continúa Johnny con su explicación- los soldados están muy juntos. Pero cuando vemos a la misma tropa a los tres o cuatro kilómetros de distancia, ¿qué es lo que vemos? Se han abierto y esparcido por todo el territorio.
-El tiempo de entrega se ha prolongado hasta el día del juicio -me digo a mí mismo.
-El oficial detiene a la tropa, reagrupa a los soldados y luego continúan. Parar la tropa quiere decir que se ha perdido throughput. Vemos que aún en esta simple “planta” hay problemas. En promedio, el tiempo de entrega es demasiado largo, y de cuando en cuando se pierde throughput.
Me empieza a gustar la analogía de Johnny.
Se vuelve a Charlene. -¿Qué sucede si usamos eficiencias para juzgar el desempeño de cada soldado?
Es una pregunta interesante. ¿Cómo responderla?
Charlene lo hace sistemáticamente. Lentamente dice: -Ser eficiente quiere decir hacer más en un determinado período. En nuestra analogía, esto se traduce a “caminar más de prisa”.
Luego continúa, más rápidamente. -Eso es exactamente lo que queremos. Queremos que los soldados se muevan más aprisa. No le veo ningún problema.
Ni yo tampoco.
-¿Queremos que cada soldado avance más de prisa? -le pregunta Johnny- ¿o queremos que la tropa entera avance más rápidamente?
-¿Cuál es la diferencia?
-Se te está olvidando que tenemos un cuello de botella — dice, señalando al soldado de la gran X-. La velocidad a la que la tropa entera avanza es dictada por la velocidad del cuello de botella. Nuestro amigo X no es el primer soldado. Si animamos a cada soldado a que camine tan aprisa como pueda, la tropa irá abriendo la distancia. O sea que el tiempo de entrega se incrementará.
Sí. Todos lo sabíamos, pero es tan fácil caer en la trampa del mundo de los costos.
-Es como lo que nos enseñaste de la planta fundidora -comenta Charlene- como medir a cada centro de trabajo en toneladas por hora.
-Precisamente -afirma Johnny-. La pregunta es ¿qué hacer en lugar de eso? Miren esa analogía, puede ser que les dé una pista.
La miramos. No nos da nada.
-¿Cómo podemos evitar que se abran? -Johnny no se da por vencido con nosotros.
Como sigo sin saber la respuesta, trato de bromear: -Podemos amarrar a los soldados unos a otros, con cadenas.
-Ésa es la línea de ensamble -Jim se levanta de un salto y comienza a caminar. -Es la banda transportadora de una línea de ensamble.
Lo pienso un momento. -No lo entiendo -admito.
-Yo tampoco -dice Jim y se sienta de nuevo.
Johnny dibuja cadenas entre sus curiosos soldaditos. -¿Cuál es el efecto de colocarles cadenas?
-Miren al soldado anterior al cuello de botella. Por definición, ese soldado es más rápido que el cuello de botella. Así que la cadena entre ellos está muy tensa. Ahora este soldado ya no se puede mover a su propia velocidad; debido a la cadena, se limita a moverse al ritmo del cuello de botella. Se evita que se abran las filas. Jim tiene razón, una línea de ensamble es uno de los casos en que se usan cadenas. El espacio limitado de la banda transportadora funge como cadena. Véanlo.
-Supongamos que en una línea de ensamble una estación de trabajo es más rápida que la estación siguiente. La banda transportadora entre ellas estará llena de productos, es decir, que la cadena estará tensa. Si esa banda transportadora está llena nuestra estación de trabajo rápida no podrá continuar produciendo a su propio ritmo. Se ve obligada a continuar produciendo al ritmo en que se le va haciendo espacio en la banda transportadora. Lo cual significa que debe producir al ritmo de la estación de trabajo siguiente.
-Lo mismo es cierto del Justo-A-Tiempo -está diciendo Jim, lentamente-. En JIT no se usan bandas transportadoras, se usan recipientes, de los cuales sólo se permite que se acumule un número limitado entre estaciones de trabajo. Es exactamente el mismo concepto.
-Correcto -concuerda Johnny-. Y todos sabemos lo efectivo que son las líneas de ensamble o el JIT. El tiempo de entrega bajo esos métodos es muchísimo menor de lo que se observa en la producción convencional.
-Así que, ¿cuál es la esencia de estos métodos? -continúa preguntando- ¿Por qué funcionan tan bien? -Y luego responde- Todo lo que han hecho es poner un límite o tope a lo que se puede acumular de inventario entre cada dos estaciones de trabajo. Una vez que el inventario local llega a su tope, a la estación de trabajo que lo generó no se le permite continuar produciendo al cien por ciento de su capacidad.
Entiendo, pero algo no encaja bien.
-Por favor espera -suplico-. Estoy tratando de organizar mis pensamientos. De lo contrario no tendré la posibilidad de transferir lo que nos está mostrando en producción al entorno de la administración de proyectos. Espérame un momento.
-Tómate el tiempo que desees.
-Mira, déjame decirte lo que me molesta -digo, después de una breve pausa-. En tu coloquio presentaste lo que considero un proceso genérico de cinco pasos. Si te entendí bien, dijiste y demostraste que seguir estos pasos no sólo es beneficioso sino ineludible.
-Correcto -responde Jim por Johnny.
-En mi vocabulario, “ineludible” quiere decir que si no lo haces, no obtendrás buenos resultados.
Estoy atorado. No puedo poner el dedo exactamente en lo que me molesta. Jim continúa por mí: -Ahora vemos métodos, la línea de ensamble y JIT, que funcionan. Lo cual quiere decir que o siguen los cinco pasos o los cinco pasos están mal.
Gracias, Jim. Ahora sé cómo continuar. -Es aparente que las líneas de ensamble y JIT no siguen los cinco pasos. No sólo no comienzan con identificar al cuellos de botella, sino que ni siquiera consideran la existencia de un cuello de botella. ¿Así que entonces dónde está el error en los cinco pasos?
Johnny nos mira a nosotros y luego al pizarrón. Luego se sienta.
-No te sigo -le dice Charlene a Jim-, Hablas como si se tratara de todo o nada. ¿Qué sucede si JIT sólo sigue un paso? ¿No producirá mejores resultados que un método que no siga paso alguno?
-Sí, estoy de acuerdo -le digo- pero ¿cuál de los cinco pasos es el que sigue JIT? Es aparente que no sigue el primero ni el segundo.
-¿Y el tercero? -pregunta ella-. Obliga a las estaciones de trabajo a trabajar a menos de su máxima eficiencia local. Sí obliga a subordinar.
-Efectivamente -concuerdo con ella de nuevo- pero entonces...
Algo sigue mal.
-Pero entonces -continúa Johnny donde yo me quedé- entonces, si seguimos los cinco pasos y no solamente uno de ellos, por fuerza obtendremos un mejor método y eso es precisamente lo que obtenemos.
-Esperen -los detengo de nuevo-. Esto es importante, así que ¿por qué no nos lo llevamos un poco más despacio, por favor? Antes de mostramos un método nuevo, de cuya existencia estoy plenamente convencido ahora, vamos a ver si podemos detectar en JIT o la línea de ensamble algo que no sea satisfactorio.
¿Por qué es eso tan importante para ti? -pregunta Jim con curiosidad.
-Sólo quiere averiguar -contesta Johnny por mí- si sin nuestro conocimiento de los cinco pasos de la focalización, podríamos haber predicho que existía un mejor método.
-De hecho -clarifico con un poco de vergüenza- no he llegado aú tan lejos. Sólo quiero verificar si los problemas que he identificado en los proyectos también existen en las líneas de ensamble.
Charlene mira a su reloj, pero Jim y Johnny me animan a que lo intente.
No sé cómo.
Me levanto, voy al pizarrón y tomo lentamente el marcador. Miro los soldados de Johnny, todos unidos por cadenas ahora. -Como decíamos, las cadenas de hecho simbolizan una limitación en la cantidad de inventario que se permite acumular localmente -digo. Johnny ya había dibujado un montón de inventario en frente del soldado X. Sin pensarlo mucho agrego montoncitos entre cada dos soldados.
-Johnny -dice Jim- ¿no podemos considerar a estos montoncitos como las colas que están frente a cada máquina?
-Eso es precisamente lo que son.
-No hablemos de inventario -digo con impaciencia- hablemos de tiempo.
-Adelante -dice Johnny con toda la paciencia del mundo.
-Si este centro de trabajo tiene un problema -digo, señalando arbitrariamente a uno de los soldados- entonces el montoncito representa el tiempo que el siguiente soldado todavía puede trabajar antes de tener que detenerse. En cierto sentido -digo lentamente- estos montoncitos representan la protección que tiene un centro de trabajo. Protección contra los problemas que puedan ocurrir en las operaciones anteriores.
-Podría decirse que así es -concuerda Johnny. -Representan la seguridad o protección, sí.
-¡La protección! ¡La seguridad! ¡Claro! Tienes razón. ¡Esta es la conexión con los proyectos! ¿No la ven? ¡¡SÍ!!... Les dije que había que relacionar el inventario con el tiempo. En producción protegemos a las estaciones de trabajo con inventario; en proyectos protegemos a los pasos con tiempo de protección.
-Ya veo lo que quieres decir -comenta Jim- y estoy de acuerdo. De todos modos, creo que hay una diferencia. En proyectos la situación es peor.
-¿Por qué?
-Porque si hay un paro, el inventario no desaparece; pero en proyectos, el tiempo que se va, se va para siempre.
Sigo pensando en esto cuando Charlene sale con algo que parece venir del jardín izquierdo del campo de béisbol. -Yo tengo un problema con todo eso. ¿Por qué lo hacemos? ¿Por qué tratamos de proteger el desempeño de cada centro de trabajo? Yo pensé que ya estábamos de acuerdo en que las eficiencias locales no cuentan.
De alguna manera estas palabras me suenan conocidas. De repente, recuerdo que la queja de Ruth era: “Tratamos de proteger el desempeño en cada paso”. Y luego me acuerdo que también dijo después que: “Incluimos tanta protección, y con todo, el proyecto entero sigue en peligro.” ¿Significa aquí que el desempeño de la línea de ensamble está en peligro? Por supuesto.
-Gracias , Charlene
-¿De qué? -ella sigue irritada por mi descortesía.
-Me mostraste el problema de la línea de ensamble o JIT. Esparcimos protección por todos lados y no basta, la línea entera sigue en peligro. En una línea de ensamble si se cae una estación de trabajo, toda la línea se detiene muy rápidamente.
-Claro -dice-. El único lugar en el que queremos cien por ciento de eficiencia, el único lugar que necesita protección es el cuello de botella. Exactamente como nos lo mostró Johnny al principio, es ahí donde debe estar la pila de inventario, justo antes del cuello de botella y en ningún otro lado.
Estoy de acuerdo, pero no veo cómo hacerlo. Tenemos que colocar la protección ahí y sólo ahí. Pero al mismo tiempo debemos impedir que se extiendan los tiempos. Parece una contradicción.
Todos estamos viendo a Johnny.
Pasan unos minutos antes de que se percate de que estamos todos esperando que él nos muestre la solución: un mejor método.
-Pero ustedes ya lo resolvieron -dice sorprendido.
Jim habla por todos nosotros -pues si lo hicimos no nos dimos cuenta.
-Ya lo dijeron todo. El punto de partida es el cuello de botella. Para explotarlo debemos protegerlo contra las perturbaciones que ocurran en las demás partes del proceso. Por eso tenemos que aseguramos de que se acumule frente a él un montecito de inventario. Pero no toda una cordillera, que haga que el inventario o el tiempo de entrega se vuelva demasiado grande. Así que...
Deja de hablar, esperando que nosotros continuemos.
Nos miramos unos a otros. -Así que no sabemos cómo hacerlo -digo yo.
-Amarras al primer soldado con una cuerda al soldado más lento, al cuello de botella. Eso es todo. ¿Qué caso tiene amarrar a todos los soldados con todos los demás? Sólo obligará a que haya inventario entre ellos, en lugar de permitir que el inventario fluya hacia el cuello de botella para acumularse ahí. Por supuesto, la longitud de la cuerda, o el amortiguador, como nosotros lo llamamos, dictará cuánto inventario permites en total.
Estoy tratando de digerirlo.
Jim también, pero lo hace en voz alta. -Si amarramos al primer soldado al cuello de botella, entonces el primer soldado se verá obligado a avanzar al ritmo del cuello de botella. Eso es bueno, porque evita que se abra la fila. Todos los demás soldados, como son más rápidos que el cuello de botella, se van a concentrar, van a pegarse más, algunos detrás del primero, y los demás detrás del cuello de botella. De manera que la separación de los soldados y la apertura de la distancia será casi igual a la longitud que escojamos para la cuerda. ¡Oye, qué bien! También garantizará que haya un espacio libre frente al cuello de botella, de manera que si uno de los soldados anteriores se detiene, el cuello de botella puede proseguir de todos modos. El inventario, la protección se acumula ahí. Muy bonito, Johnny.
 


-En la práctica -continúa Johnny- lo que hacemos es lo siguiente. Primero identificas el cuello de botella. Luego escoges la longitud del amortiguador. Generalmente una buena regla para comenzar es tomar el tiempo total de manufactura actual y recortarlo a la mitad. Luego, lo que...
Así que hasta en producción miden el amortiguador, la protección, en términos de tiempo. Lo que Johnny está diciendo ahora no me parece muy importante. En los proyectos, a diferencia de lo que sucede en producción, el trabajo sólo se hace una vez. Yo no voy a poder copiar el mecanismo de producción, pero podré transferir los conceptos y encontrar el mecanismo adecuado. Ya tengo la clave, sólo tengo que seguir los cinco pasos.
Ya puedo ver las principales preguntas que tendré que responder de alguna manera. ¿Cuál es el cuello de botella en proyectos? Tenemos que amarrarle la cuerda a algo. ¿Cómo se escoge el amortiguador?
Pero ya también veo tantas respuestas. Amarrar la cuerda nos dará la respuesta al dilema del inicio anticipado o el inicio tardío. También limitará la cantidad de trabajo que se libere, y por lo tanto, el problema de las tareas múltiples se reducirá considerablemente. Tendré que pensarlo mucho más, pero siento que las respuestas están a la vuelta de la esquina.
Charlene se levanta. -Lo siento, pero tengo que dar una clase. Johnny, hay otra cosa más que te quiero preguntar. Las eficiencias locales y las varianzas son mediciones equivocadas. Lo acepto totalmente pero, ¿cuáles son las alternativas? ¿Qué debemos medir? ¿O sugieres que no usemos ninguna medida operativa?
-No, en lo absoluto, no estoy sugiriendo eso -niega rápidamente-. ¿Quieres que programemos otra junta para discutirlo?
Todos sacamos nuestras agendas.



Capítulo 16

-¿Hasta ahora tiene sentido? -les pregunto.
Puedo ver cómo Mark, Ruth y hasta Fred están listos para estrangular a quienquiera que no esté de acuerdo. Por suerte, no hay blanco que atacar.
El grado al cual los tres se han convertido en verdaderos fanáticos es sorprendente. Su conversión ocurrió durante la última sesión, cuando guié a la clase para que desarrollara la solución. No es que hubieran estado arrastrando los pies antes, pero ahora es como si repentinamente se hubiera hecho la luz. Se comportan como si todo su futuro dependiera de la implementadón.
El martes por la mañana los tres vinieron a mi cubículo y se estuvieron arrebatando la palabra para convencerme de que fuera a Genemodem a hablar con el equipo de Mark.
-La solución casi va contra la naturaleza humana -decía Mark con bastante desesperación-. Yo no sé como persuadir a la gente de que se deshaga de su protección.
-Y el consenso del grupo es vital -agregó Ruth.
Fred se la pasaba repitiendo: -Si el equipo no nos la acepta, no nos compra la solución, no podremos obtener los resultados que buscamos.
No era necesario que presionaran tanto; yo habría dado el brazo derecho por la oportunidad de probar nuestras ideas en un proyecto de verdad.
Ahora es jueves y desde hace tres horas he estado hablando con el equipo encargado de desarrollar el módem A226. Yo no sé nada de modems y, no obstante, he logrado convencerlos de que sí sé mucho de los escollos que se encuentran al administrar un proyecto. No fue fácil, pero logré obtener un consenso verdadero sobre la situación actual. Nuestro consenso está escrito en el pizarrón.
1. Estamos acostumbrados a creer que el único modo de proteger al todo es protegiendo la fecha de terminación de cada paso.
Como resultado:
2. Protegemos cada paso con gruesos colchones de tiempo.
Lo anterior, considerando la psicología humana y la naturaleza de la dependencia entre pasos, nos conduce inevitablemente a
3. Padecer de tres mecanismos (síndrome del estudiante, tareas múltiples, y el hecho de que las demoras se acumulan y los adelantos no) que al combinarse hacen que la mayoría del tiempo de protección se desperdicie.
También estuvimos de acuerdo, y eso fue mucho más fácil, en lo que sí tiene sentido: los cinco pasos de la focalizadón, también escritos en el pizarrón.
El verdadero desafio sigue frente a nosotros. ¿Podré convencerlos de que adopten la lógica derivada de todo lo que éstá escrito en el pizarrón? ¿Podré guiarlos a que desarrollen la solución?
Tomo una respiración profunda y me lanzo.
-¿Así que cuál es la restricción de un proyecto? ¿Qué debemos considerar como equivalente al cuello de botella?
No hay respuesta.
Puesto que están interesados en el tema, tal silencio sólo puede indicar una cosa. Les hice una pregunta que exige un salto demasiado grande. Voy a tener que plantearla en rebanadas más fáciles de digerir.
-Muy bien. Lo que les estoy diciendo es que hagan caso omiso del cerro de problemas que todos ustedes enfrentan y se imaginen el siguiente escenario: Han desarrollado un excelente producto, el A226 fue liberado a tiempo y mercadotecnia lo convirtió en un verdadero éxito. ¿Dónde está la restricción de la compañía ?
-En producción -responde uno.
-Definitivamente -alguien lo respalda-. Con nuestros mejores productos, producción nunca logra satisfacer la demanda inicial del mercado adecuadamente.
-Así que en nuestro escenario futurista, probablemente habrá un cuello de botella en producción. ¿Qué es un cuello de botella? -Pregunto y procedo a responder mi propia pregunta-. Un cuello de botella es un recurso cuya capacidad no es suficiente para producir las cantidades que el mercado requiere. De este modo, el cuello de botella le impide a la compañía ganar más dinero.
No batallan en aceptar eso.
-Regresemos a la situación como se encuentra en este momento: El A226 está en su jurisdicción ahora, en ingeniería. ¿Qué es lo que le impide a Genemodem ganar más dinero ahora con el A226?
-No hemos terminado de desarrollarlo todavía.
-Exacto -digo-. Así que en ingeniería el desempeño deseado no es cantidad sino...?
-Terminar el desarrollo a tiempo -no batallan para contestar.
Mark no está del todo satisfecho: -O antes de tiempo -agrega, sin poder contenerse.
Estamos en la oficina del equipo; debe haber por aquí un diagrama PERT de su proyecto. Lo localizo colgado en la pared de atrás. Es grande y lleno de color. Cruzo el salón y me paro a un lado de él.
-Miren esta representación gráfica -les digo-. Contiene todo lo que tiene que hacerse para desarrollar su módem. ¿Qué determina el tiempo de entrega desde el principio hasta el final de este proyecto?
-La ruta crítica -responden inmediatamente.
-¿Entonces cuál es la restricción de un proyecto? ¿Qué debemos de escoger como el equivalente del cuello de botella? -repito.
-La ruta crítica.
Es así de sencillo. ¿Por qué me tardé toda la semana como gallina descabezada buscando la respuesta? Probablemente porque lo obvio muchas veces es to último que vemos.
-Bien -digo-. Hemos identificado la restricción. ¿Qué hacemos para explotarla?
-No desperdiciarla.
Me he engañado lo suficiente con respuestas que se ven bien, pero que carecen de significado. ¿Qué significa: “No desperdiciarla”?
Carece de significado hasta que lo expresas de otro modo y eso es lo que les tengo que sacar a ellos, aunque sea con tirabuzón. Batallé bastante para hacerlo con mi clase. Ahora estoy mejor preparado.
-No desperdiciar ¿qué? -pregunto.
Entramos a las preguntas y respuestas esperadas. Las respuestas van desde “la ruta critica” hasta “el tiempo”, y luego, una vez que hemos aclarado que el tiempo se basa en estimaciones y presiones, finalmente llegamos a: “No desperdiciar el tiempo asignado a la ruta critica”. Cualquier desperdicio aquí demorará el proyecto.
¿Semántica? Quizás pero, a veces, la semántica es crucial.
Y ahora, les hago la gran pregunta: -¿Cómo desperdiciamos actualmente el tiempo asignado a la ruta critica?
Basados en lo que ha sucedido en las últimas tres horas ya tienen muchas respuestas. Demasiadas, pero parecen trabajar especialmente con tal de evadir la más obvia. Nadie menciona el problema central, el hecho de que acolchonamos cada paso con mucho tiempo de protección.
Quizá sea el temor de soltar sus preciosas protecciones locales, tal vez simplemente no lo ven. No sé. Lo único que sé es que paso mucho tiempo relacionando cada respuesta con lo que está anotado en el pizarrón. Señalando, una y otra vez, que de nada nos servirá resolver los síntomas, que debemos resolver el problema medular. Debemos encarar la realidad y enfrentamos a nuestra tendencia a acolchonar cada paso con mucho tiempo de protección.
Quizá les ha sido así de difícil por la acción que implica: -¿Así que quieres que reduzcamos el tiempo a una tercera parte?
-No, yo no quiero que hagán nada -clarifico-. Sólo apunto hacia las conclusiones inevitables a que conduce lo que acaban de decir. ¿Están de acuerdo en que no debemos cubrir cada paso individual con tiempo de protección?
-Sí
-¿Están de acuerdo en que cada paso tiene como mínimo un doscientos por ciento de protección?
Después de vueltas y más vueltas, la respuesta sigue siendo “Sí”.
-Uno más uno igual a dos.
Lo tengo que repetir, de una forma, de otra, y de otra, por lo menos cinco veces. Por fin, alguien pregunta: -Pero sí vamos a incluir protección ¿no?
-Por supuesto -digo-. Murphy sí existe. Pero vamos a poner la protección donde nos sea más útil. Vamos a colocarla de tal manera que proteja a la restricción. ¿Cuál es nuestra restricción?
-La ruta critica.
-Por lo tanto, tenemos que proteger la fecha de terminación de la ruta critica, ¿correcto?
-Sí.
-Ponemos toda la protección al final de la ruta crítica. Eliminar las estimaciones de tiempo de cada paso libera suficiente tiempo para crear un “amortiguador del proyecto”-. Les dibujo dos diagramas para aclarar lo que acabo de decir. La ruta crítica original y la ruta crítica con el amortiguador del proyecto. Mis dibujos ayudan a que mi explicación sea todavía más clara. .


Comienzan a traducirlo a lo que significa para su proyecto. El A226 tiene que estar listo dentro de seis meses. Todavía quedan muchos pasos por realizar en la ruta crítica. Sus estimaciones actuales les conducen a pensar que van a tener unos dos meses de retraso, lo cual en su entorno es como pecado mortal. Ya hablaron de ahorrar tiempo desvirtuando parte del funcionamiento del módem, pero Mark no lo ha permitido aún.
-Si tomamos los tiempos estimados para los pasos que faltan - digo para ayudarlos- nos da un total de ocho meses. Si hacemos lo que acabamos de decir, podemos crear un amortiguador del proyecto, ¡de más de cinco meses!
A nadie le agrada. Ni a Mark, quien exclama que un amortiguador de cinco meses es demasiado; ni a su gente, que declara categóricamente que cualquiera que piense que pueden terminar cada una de sus tareas individuales en una tercera parte del tiempo tiene que estar loco de remate.
Se convierte en zoológico.
Mark tiene que usar su potente voz a todo volumen para aplacarlos un poco.
-Con estos estimados recortados -trata de calmarlos- entiendo que para cada paso en particular la probabilidad de terminar es de sólo cincuenta por ciento.
Las respuestas no se dejan esperar. -¡Cincuenta por ciento! ¡Ja!
-Menos del diez por ciento.
-Ni con pedir un milagro.
Una cosa es estar de acuerdo en que teóricamente hay una protección superior al doscientos por ciento, y otra comprometerse con un estimado recortado. Inercia.
-No voy a...- truena la voz de Mark por encima de las demás. - No voy a poner a nadie en el paredón si no termina a tiempo.
Lo único que quiero es ver que estemos trabajando en esto lo más rápida y prudentemente que podamos.
Sirve de algo lo que acaba de decir. Especialmente después de repetirlo y repetirlo y clarificar lo que quiere decir.
Algunos advierten contra la creación de tal amortiguador. -La dirección nos lo recortará inmediatamente.
-Ni por mal pensamiento -dice Mark con seguridad. -El proyecto va por muy buen camino. La dirección no se va a meter con él ahora. Simplemente tenemos que entregarlo a tiempo o antes de la fecha prometida original.
Finalmente, convienen lo siguiente: Sólo se va a reducir el tiempo asignado a cada paso a la mitad (Mark logra por lo menos sacarles su palabra de que van a tratar de superar estos tiempos). En el otro extremo, el amortiguador del proyecto no será igual a lo que recortaron. Se va a establecer en la mitad de eso. Mark insiste con vehemencia de que con dos meses basta y sobra. Sospecho que insistió en esto para poner la fecha de terminación del proyecto de nuevo dentro de la fecha prometida original.
Agrego su versión a los diagramas que ya tengo en el pizarrón.
 


 
Cuando todo esto se ha calmado, Mark me vuelve a pasar la batuta.

-Explotar la restricción -comienzo-. No perder tiempo en la ruta crítica. Realmente no podemos decir que explotamos bien la restricción hasta no realizar el paso siguiente, que es subordinar todo lo demás a dicha decisión.
-¿Por qué? -pregunta Ruth.
-Porque sin subordinación -respondo- no podemos proteger a la restricción ni evitar que pierda tiempo por problemas que ocurran en otros lados.
Asiente. Los demás parecen estar confundidos.
Me explico. -Hasta ahora ustedes han lidiado con los pasos de la ruta crítica misma; lo cual, seguramente ayuda. Pero díganme, ¿no ha sucedido que en este proyecto han sufrido demoras en la ruta crítica debido a problemas ocurridos fuera de ella, en alguna de las rutas alimentadoras?
Se ríen y comienzan a bombardearme con ejemplos. No entiendo su jerga, pero los dejo hablar. Es importante que se percaten de que la mayoría de los problemas cuyo impacto incide en la ruta crítica no ocurren en la ruta crítica misma. Ese es el único modo en que se percatan de que la subordinación no está de adorno, sino que es un elemento imperativo.
Cuando se les empieza a acabar el vapor a algunos, pregunto, - ¿Están de acuerdo en que debemos hacer algo al respecto y en que, de alguna manera, debemos proteger la restricción contra los problemas que ocurren en las no restricciones?
No batallan para saber que están de acuerdo. Su problema es discurrir cómo hacerlo.
-¿Qué se hace en producción? -pregunto-. ¿Cómo protegen al cuello de botella de los problemas que ocurren en los recursos que no son cuellos de botella?
-Acumulan un amortiguador de inventario antes del cuello de botella.
-Nosotros no hablamos en términos de inventario -les recuerdo- Hablamos en términos de tiempo. Así que, ¿qué tenemos que hacer?
-Tenemos que hacer un amortiguador de tiempo.
-¿Y dónde tenemos que armar esos amortiguadores de tiempo? - Me paso al diagrama PERT que está colgado en la pared y pongo una regla sobre la ruta crítica. -¿Qué significa la expresión “antes del cuello de botella" en nuestro entorno?
No se tardan demasiado en concluir que debemos insertar un amortiguador de tiempo en los puntos donde una ruta alimentadora se une a la ruta critica.
-¿De dónde vamos a sacar el tiempo?
Para ahora ya tienen la fórmula. Por cada ruta de alimentación deciden recortar las estimaciones de tiempo originales de los pasos a la mitad, y usar la mitad del tiempo de entrega recortado como “amortiguador de alimentación".
 


En menos de media hora tenemos un nuevo diagrama PERT. Es sorprendente la cantidad de software que existe en la actualidad para simplificar el trabajo de oficina. También sorprende caer en la cuenta de lo poco que nos sirve ese mismo software tan sofisticado para resolver problemas reales.

Examinan el resultado. La situación se ve mucho mejor de lo que podría esperarse. Sólo en dos de las rutas de alimentación las demoras ya se han “comido” los amortiguadores que acabamos de crear.
-Les dije que no iba a funcionar -dice contundentemente un tipo alto y delgado de voz chillona.
-¿Qué hacemos al respecto? -me pregunta Mark.
-Concéntrense en volver a encarrilarlos -respondo-. Aunque yo no veo razón para alarmarse. En cada uno de estos casos, en los dos, la demora es como de dos semanas. No se les olvide que si realmente no los pueden volver a encarrilar, siguen teniendo un amortiguador de proyecto de dos meses.
Ése es un aspecto que todavía no han considerado. El “amortiguador de alimentación” protege a la ruta crítica de las demoras que ocurren en las rutas que no son críticas. Pero cuando el problema causa una demora más grande que el amortiguador de alimentación, la fecha de terminación del proyecto sigue protegida por el “amortiguador del proyecto”.
Les gusta. Mi atención ahora está en otra cosa. En cada una de las dos rutas que están muy demoradas, el paso en que están trabajando ahora está marcado con rojo. Ese color rojo probablemente indica alta prioridad. Mi problema es que hay muchos otros pasos que también están en rojo.
Señalo a uno de los pasos rojos en el que, según sus cifras, el amortiguador alimentador aún no ha sido tocado. -¿Cuál es la urgencia de terminar este paso? -pregunto.
Nadie responde. Mark se acerca para examinar lo que está escrito en el paso rojo. Se vuelve a uno de sus subordinados y pregunta: - ¿Por qué la urgencia?
-No sé -responde esta persona y señala al tipo flaco de la voz chillona.
-¿Ven el siguiente paso? -dice con la misma voz chillona-. Mi gente es la que lo debe de hacer.
-¿Y...?
-Y que no pueden comenzar antes de que se termine ese paso.
Yo sigo sin entenderlo.
Mark tampoco.
-Ustedes saben que ya terminaron todo lo demás -explica con una voz todavía más aguda.
Todos se le echan encima. El síndrome de la eficiencia está vivo y coleando, no nada más en producción. Me pregunto cuántas de sus “emergencias” son falsas alarmas como ésta. Probablemente ellos se preguntan lo mismo, porque se ponen a revisar cada punto rojo del diagrama. Al final, sólo quedan cuatro.
Está mucho mejor ahora, pero no hemos terminado.
-Hay algo más que podría demorar a la ruta crítica -les recuerdo- Algunas veces todo está listo para un paso de la ruta crítica, excepto el recurso correspondiente, que está ocupado todavía haciendo otra cosa.
Discutimos cómo prevenir dichas demoras. Inventan el amortiguador de recursos.
Ése es un concepto que todavía no he tocado en clase, así que su debate me enseña muchísimo sobre los aspectos prácticos de su implementación. Pero ya no me puedo quedar más tiempo. Hoy nos toca ir al teatro en la noche y no puedo fallarle a Judith.
Me marcho. Mientras, ellos permanecen inmersos en los detalles.



Capítulo 17

-Fue mucho más fácil de implementar de lo que esperábamos -dice Mark- concluyendo su presentación ante la clase.
-¿Algún resultado? -pregunta Brian.
Mark se remolinea. -Apenas han pasado cuatro semanas desde que aprendimos en clase qué hacer, y han pasado tres semanas desde que lo implementamos. Ahora tú sabes que en un proyecto de desarrollo de dos años...
-Tres semanas no son nada -termina Brian por Mark. -Lo sé. Pero de todos modos, ¿pueden ver algún resultado tangible?
-¿Qué quieres decir con resultado tangible? -Pregunta Ruth, un poco cortante. -¿Esperas que terminemos el proyecto en tres semanas? Espero que no. Pero entonces, ¿a qué más podrías referirte al decir “tangible”?
-¡Epa! No estoy criticando -dice Brian defendiéndose-. Yo creo que lo que han hecho es fabuloso. Sólo me pregunto si tienen alguna evidencia real de un auténtico avance. Eso es todo.
Fred le pone el brazo a Ruth en el hombro y dirigiéndose a Brian dice: -Hay algunos números. Pero primero tengo que explicar algo. ¿Se acuerdan de la crítica que todos hicimos al modo en que se mide el avance de los proyectos?
-Sí, con toda claridad.
-Bueno, pues cambiamos el modo de medir el avance. Para nosotros, el avance se mide sólo contra la ruta critica: qué porcentaje de la ruta crítica ya hemos terminado. Eso es lo único que nos importa.
-Estamos haciendo lo mismo -replica Brian-. Y sí, funciona mucho mejor.
Así que mis estudiantes están usando lo que aprenden aquí. Para mí, es una noticia maravillosa.
Fred asiente y continúa: -De acuerdo con esta medición hemos avanzado mucho en las últimas tres semanas. Por ejemplo, en los últimos tres meses...
-Olvídate de los números -interrumpe Mark-. Déjame contarte el avance que hemos logrado en términos mucho más reales. ¿Sabes lo que sucede cuando está claro para todos que vamos a entregar tarde, verdaderamente tarde?
Con un tono amargo, responde su propia pregunta: -Todo mundo se le echa encima al líder del proyecto para que empiece a recortar cosas y tomar atajos. Lo primero que se marcha, son las verificaciones de calidad, luego se va desvirtuando la funcionalidad contemplada originalmente.
-Lo mismo pasa con el software de computación -interviene Charlie con una sonrisa-. No hay diferencia.
-Hace un mes -continúa Mark agitando sus manazas- toda la gente de mi equipo ya me había abordado con sugerencias de qué especificaciones recortar. Me pedían que se lo empezara a plantear a mi jefe. Hoy, después de apenas tres semanas, esa presión ya no existe. ¿Brian, entiendes lo que significa esto?
-Han empezado a creer que pueden terminar a tiempo. ¡Eso sí que es impresionante!
-Demasiado bueno para ser cierto -habla Ted por primera vez-. He estado escuchando atentamente lo que han hecho, y todo lo que he oído es que han movido algunas cifras. ¿Cómo puede tener tanto impacto?
A diferencia de Mark y Ruth, Fred está sonriendo. -Mover algunos números puede tener un gran impacto, Ted. Supón que algunos números se cambian del cheque de tu sueldo al de otra persona. ¿Tendrá un impacto?
Ted también se ríe. Luego, aclara: -Mark, entiendo todo eso, pero debe hacer algo más. ¿Qué es lo realmente diferente de lo que estás haciendo?
-Nada-. Y luego, como si se le acabara de ocurrir agrega: -Pero tienes que percatarte de que la actitud entera ha cambiado. Como ya lo he recalcado, ya no hay falsas alarmas. La gente no presiona a los demás sólo porque su grupo no tiene suficiente que hacer.
Ruth interviene: -Además ahora hay una gran diferencia. Ya no tenemos etapas, o marcadores de kilometraje. Ya no es como antes, cuando sabías que debías terminar tu paso en dos semanas así que ¿qué prisa? Ahora es diferente. O no comienzas un paso porque es muy temprano para hacerlo o, si la ruta está libre para trabajarse, lo trabajas tan rápidamente como puedas. Mira, hemos recortado los tiempos al grado que la gente ya no está segura de que podría terminar el paso a tiempo. No se atreven a postergarlo. Yo diría que el “síndrome del estudiante” ha desaparecido totalmente. ¿No lo crees, Mark?
-Definitivamente. ¿Lo ves, Ted? Antes, cuando usábamos etapas o marcadores de kilometraje y sabíamos que teníamos dos semanas para terminar un paso, las semanas, esas dos semanas, eran tuyas. Yo, como líder del proyecto, no podría hacer gran cosa para presionar para que lo terminaras antes. Más aún, si llegaba yo después de una semana y empezaba a presionar, o incluso preguntar, reaccionaban como si yo estuviera fuera de lugar. “Oye, todavía queda una semana, ¿qué quieres?”
-Ahora es diferente. Recortamos los tiempos. Ahora la gente sabe que hay una buena posibilidad de que no terminen su paso a tiempo. Entienden perfectamente por qué me preocupo, por qué vine temprano a ver cómo van.
-Tiene sentido -concluye Ted-. Eso sí produce un impacto-, Y luego confiesa: -Debo decir que no sólo veo el aspecto del comportamiento humano, sino que he entendido por qué debemos recortar el tiempo estimado de una probabilidad del noventa por ciento de terminar a tiempo a tan sólo cincuenta por ciento, pero apenas hasta ahora veo claro también todas las ramificaciones. En retrospectiva, es obvio.
-Si haces lo que tiene sentido -comenta Ruth- descubrirás que tendrá sentido desde muchos otros aspectos también.
Mark no está listo todavía para clavarse en comentarios filosóficos. -Hay algo más que debe mencionarse. La eliminación de las falsas alarmas y la reducción del tiempo que se necesita para realizar un paso contribuyó mucho a la reducción de las tareas múltiples también. Ya la gente no se salta tan frecuentemente a otras tareas. Hay menos nerviosismo. ¿Cómo contribuye esto a la reducción de los tiempos de entrega? No lo sé, pero de que contribuye en forma importante, lo hace.
Ruth se dirige a mi. -Profesor Silver, usted nos visita cada semana. ¿Qué impresión tiene usted?
Yo sólo puedo hablar de lo que he visto y no se puede ver gran cosa en visitas de una hora. -No estoy en posición de evaluar cuánto se ha reducido la práctica de tratar de hacer muchas tareas al mismo tiempo. Pero lo que si está claro, no obstante, es que la gente está más enfocada.
-El proyecto está mucho más enfocado, eso definitivamente -confirma Mark.
-¿Puedo decir algo? - Fred le pregunta a Mark retóricamente-. Yo creo que una de las cosas más importantes que hicimos fue colocar el amortiguador de recursos.
-Sí -dice Mark-. Anteriormente era muy común que todo estuviera listo para un paso, pero la gente no. Estaban ocupados trabajando en otras cosas. Decidimos que esto no debía suceder nunca en los pasos de la ruta crítica. Ahora, en la ruta crítica, cuando todo lo demás está listo, debemos aseguramos con anticipación de que los recursos estén listos.
-¿Cómo se hace eso? -pregunta Ted con sorpresa-. Esta idea del amortiguador de recursos fue lo único de todo lo que dijimos que me pareció totalmente impráctico. ¿En verdad obligan a un recurso a no hacer nada una semana antes de que deba trabajar en la ruta crítica? ¿Y la gente lo acepta?
-No. No lo hacemos así. Una semana antes del momento esperado simplemente le recordamos a la gente que su trabajo en la ruta crítica está por llegar. Luego, tres días antes les hacemos otro recordatorio. Y finalmente, un día antes, se los recordamos de nuevo, cuando sabemos con certeza de que todo va a estar listo. Lo importante es que la gente sepa que al llegar el momento, debe dejar todo y trabajar en la ruta crítica.
-No he sabido de nadie que se haya quejado- dice Ruth-, Al contrario, agradecen los recordatorios anticipados.
-Es muy importante -recalca Fred-. Sin ellos, estoy seguro de que la mayoría de los avances que hemos logrado se habrían desperdiciado. Para mostrarles lo bien que vamos, permítanme darles un número. Hace tres semanas, cuando comenzamos, el amortiguador del proyecto era de nueve semanas. Hoy, sigue siendo de nueve semanas.
-A pesar del hecho -agrega Mark- de que todo mundo pensaba que el tiempo que hablamos dejado para cada paso era demasiado corto.
-Gracias -digo-, Y la clase comienza a aplaudir.
Conforme los tres regresan a sus lugares, Fred se da la vuelta: - Hay una cosa que quiero preguntar.
-Adelante.
-No estoy tan satisfecho con el modo en que medimos el avance.
Eso detiene a Mark. -¿Cuál es el problema?
-Estoy vigilando sólo la ruta crítica, y hasta ahora, todo ha salido muy bien. Pero me temo que podría gestarse un problema en una ruta no critica, y que cuando llegue a la fase en que pueda demorar a la ruta critica, ya sea demasiado tarde.
-Es un problema -dice Mark, petrificándose en el pasillo.
-Siéntense -les digo-. No hay problema. Están vigilando lo correcto.
Me siento seguro y confiado. En la última junta que tuvimos con Johnny para discutir las mediciones operativas hablamos de la administración de amortiguadores con gran detalle. Estoy convencido de que lo que están haciendo está bien.
-Fred -le digo- están vigilando el amortiguador del proyecto, ¿cierto?
-Asi es.
-¿Cómo?
-Muy sencillo -dice Fred-. Si un paso de la ruta crítica se termina, por ejemplo, dos días antes de lo estimado, incremento el amortiguador del proyecto dos días. Si se demora, reduzco el amortiguador. De hecho, no me espero a que se termine el paso. Todos los días la gente que trabaja en la ruta crítica me da sus estimados.
-¿Estimados del porcentaje de trabajo que terminan?
-No, eso no me interesa. Me dan su estimado de cuántos días hasta que le pasen la papa caliente al siguiente paso. Debo decir que a veces se ve cómico. Por ejemplo, la semana pasada, el reporte de día a día fue que iban a pasar la papa en cuatro días, luego tres; a los seis días se toparon con un problema y el pánico hizo presa de ellos. A la mañana siguiente, había bajado a un día. Al resolver el problema, encontraron un buen atajo.
-Si tienes miedo de que se esté gestando un problema en una de las rutas no críticas, ¿por que no hacen lo mismo ahí?
Se ve confundido.
-¿No lo hacemos? -Ruth es la confundida ahora. -Mark, ¿cómo determinas si tienes una emergencia en una ruta no crítica? ¿acaso no calculas lo mismo para cada uno de los amortiguadores alimentadores?
-Pensándolo bien, sí lo hacemos. Pero no de manera formal. ¿Fred, puedes monitorear todos los amortiguadores y no sólo el amortiguador del proyecto?
-No hay problema. Te puedo pasar un reporte diario-. Fred está muy condescendiente.
-¿Cómo debe ser la presentación de ese reporte? -pregunto a todo el grupo.
-En orden de importancia -responde una persona.
-Defina importancia.
No pasa demasiado tiempo antes de que la clase haya elaborado una lista de prioridades. La mayor importancia la tienen los pasos que reducen el amortiguador del proyecto, ya sea porque están un poco demorados y están en la ruta crítica, o porque aunque no se encuentran en la ruta crítica, están tan demorados que se han “tragado” al amortiguador de alimentación correspondiente y otro poco.
Luego el debate sobre cómo arreglar la segunda categoría, es decir, los pasos que todavía no afectan al amortiguador del proyecto pero que están consumiendo parte del amortiguador de alimentación correspondiente. Hay varias sugerencias.
Algunos sostienen que lo único que tiene sentido es la demora acumulada o, en otras palabras, el número de días ya consumidos del amortiguador correspondiente.
Otros dicen que este número no nos dirá gran cosa, a menos de que se le compare con la longitud original del amortiguador. Diez días de un amortiguador de treinta, sostienen, es mucho menos problema que consumir cinco días de un amortiguador de seis. Este grupo propone que se use el porcentaje, el porcentaje consumido a la fecha del amortiguador correspondiente.
Un tercer grupo, del cual Ted parece ser el líder y por lo tanto bastante ruidoso, alega que nada de lo anterior es verdaderamente importante. Que lo único que cuenta es cuántos días quedan aún en el amortiguador.
Personalmente, a mí me parece que no hay mucha diferencia. Con tal de que continuamente vigilen todos los amortiguadores, se mantendrán enfocados. Arreglarlos de un modo o de otro, no es tan importante a mis ojos. En todo caso, la lista es relativamente corta. No contiene los pasos que todavía no deben ser trabajados, ni los pasos que ya pasaron la estafeta.
Pero es una discusión animada. Todo mundo está involucrado, hasta los estudiantes que llevaban todo el trimestre sin abrir la boca. Asi que la dejo un rato. Un largo rato. Casi hasta el final de la dase.
Fue vigorizante hasta que.... hasta que Roger me la echó a perder. Yo creía que sólo venia a clases porque le agrada más dormir en un pupitre que en su cama. Probablemente el acalorado debate lo despertó.
Cuando finalmente resumí las tres opciones en el pizarrón comentó: -No funcionará, nadie querrá colaborar.
Realmente tuve que insistir que explicara lo que quería dedr.
-En mi compañía -dijo con toda pompa-. Yo estoy encargado de negociar con los contratistas. Jamás estarán de acuerdo en reducir sus tiempos de entrega. Jamás estarán de acuerdo en reportar y, definitivamente, no diariamente. Ustedes saben: te lo entrego cuando te lo entregue. Ni siquiera ellos mismos se creen las predicciones que te dan. Como todo lo demás que estudiamos aquí, en clase se ve bien, pero en la realidad es muy diferente.
Comencé a discutir con él, pero me interrumpió: -Mire, si quiere puede venir conmigo a platicar con uno de mis contratistas.
Yo estaba lo suficientemente furioso como para aceptar el desafio.
Sé que es una tontería. Nunca hará los arreglos para que me reúna con ellos. Pero es una lástima que una sesión tan excelente como ésta, termine en un punto tan exasperante.
Estoy juntando mis papeles cuando Brian se me acerca. -Ya hablé con el gerente de planta y el líder de proyecto. Les interesa muchísimo lo que estamos aprendiendo aquí. Es que nuestro proyecto de ampliación de la planta está en dificultades.
Quiere que vaya a su planta. Hablamos otro poco. Acepto gustoso pasar un día con su equipo.
Últimamente mi estado de ánimo ha sido una verdadera montaña rusa.
Jadeando, me detengo delante de las pantallas de llegadas y busco el vuelo de Judith. Estoy tratando de recuperar el aliento. ¿Dónde está? ¡Gracias a Dios que viene demorado! No aterrizará hasta dentro de veinticinco minutos. Sabía que no era necesario que me diera prisa. Un poquito de nieve y todos los vuelos de Chicago se demoran. Sala 12.
No hay asientos vacíos cerca de la sala 12. Está atascada de gente que espera su salida. Me dirijo a una sala cercana y ahí me siento. Desde aquí también se puede oír el altavoz... Y si no, Judith sabe que tiene que buscarme. No será la primera vez que me pierda en un libro. El problema es que no traigo ningún libro. Miro a mi alrededor, alguien debe haber olvidado un periódico. Vaya, sólo la sección de bellas artes. Bueno, ni modo.
A tres filas de distancia una mujer alta deja caer su portatrajes en una silla. Buena figura. Se da la vuelta para sentarse. Es B.J.
Mi primera inclinación es cubrirme la cara con el periódico. Demasiado infantil. Demasiado tarde. Me reconoce. Le sonrío, me levanto y me acerco. Casi puedo ver el tarjetero dando vueltas en su cabeza.
-Buenas noches, Richard -me da la mano-. ¿Has avanzado algo en traer a diez estudiantes más a nuestro programa de MAE para Ejecutivos?
Me equivoqué. No era un tarjetero. Es toda una base de datos.
Trato de hacer caso omiso del sarcasmo que creo haber oído en su aterciopelada voz. -Sí, bastante -me oigo decir a mí mismo.
¿Por qué tengo que exagerar? ¿Por qué me siento obligado a presumir? Pero sí avancé. Bastante.
-Creo haber encontrado una buena solución y la estamos probando ya. En un proyecto importante.
-¡Qué bien! -se sienta.
No se podría decir que está emocionada. Percibo que no me cree. Con razón. Hace un mes tenia una caja llena de acertijos. Ahora, sostengo haberlos resuelto todos. Es increíble. ¿Puedo explicar que todo se debe a que tuve la suerte de que Johnny me diera un fundamento tan firme? No. Eso sonaría aún más descabellado.
Sigo de pie. No me invita a sentarme. Tengo que hablar su idioma. Funcionó antes.
-Tengo una buena oportunidad de intentarlo en más lugares. Una vez que obtenga resultados -le prometo- comenzaré a hablar con los gerentes para que manden a más gente.
-¿Y eso cuándo será?
-Dentro de dos o tres meses. Espero.
-Buena suerte -y abre su portafolios para sacar un libro.
-Usted no cree que yo tenga la más minima oportunidad, ¿verdad?
Me mira largamente. -Profesor Silver. ¿Sabe usted lo que se necesita para persuadir a una compañía de que inscriba a una persona a nuestro programa?
Como no lo sé, espero a que me lo diga ella.
-La persona tiene que pedirlo y presionar, y la compañía tiene que estar interesada en ella, lo suficientemente interesada como para ceder a tal presión. Usted lo está haciendo todo mal. No es a la compañía a quien tiene que persuadir. Las compañías rara vez tienen la iniciativa de enviar estudiantes. Es a la gente misma, a los gerentes medios, a los que hay que atraer.
-Entonces usted cree que no saldrá nada de mi trabajo con la industria. ¿Lo dejo?
Estoy desesperado, pero no tanto como cuando la escucho contestarme: -Para nada. La universidad siempre ha fomentado el servicio a la comunidad.
¡Servicio a la comunidad! Estoy tan alterado que no me freno para decirle amargamente -¡Y yo que habla pensado que era en serio cuando me dijo que estaba interesada en que nosotros le diéramos conocimientos valiosos a la industria!
-Si lo estoy -dice, y abre su libro.
-Entonces extienda mi estancia un año más.
Me devuelve la mirada y, fríamente, muy fríamente, contesta: - Tengo una política y usted y yo tenemos un trato.
—¡Rick! ¡Rick! ¡Ah, ahí estás! ¡Hola, cariño! -Miro a mi alrededor y veo a Judith que me hace señas.
-Me tengo que ir -le digo.
-Si, se tiene que ir -responde con firmeza.



Capítulo 18

Entro al aula. Charlene está ahí todavía arreglando sus papeles y hablando con Fred.
Algunas veces me pregunto si el hecho de que mi curso sea después de la clase de contabilidad es ventaja o desventaja. Es desventaja porque al principio los estudiantes tienen la mirada perdida y se tardan un rato en arrancar. Por otro lado, creo que es una gran ventaja porque, hagas lo que hagas, los estudiantes te van a dar una buena evaluación.
Charlene nota que estoy ahí. -¿Me permites una palabra? -Me toma del brazo y me saca al pasillo.
-Sí, claro -digo sin convicción.
-¿Te molestaría que me quedara a oír tu clase?
Hace dos meses no estaba en condiciones de decir que no. Charlene es parte del comité de selección de plazas permanentes de la escuela. Ya no tengo que ser amable con nadie ahora, pero ¿qué caso tiene ser grosero?
-Con toda confianza -le digo, preguntándome por qué quiere hacerlo.
-Gracias-. Y se explica: -Lo que pasa es que todavía estoy tratando de digerir lo que nos explicó Johnny. Me refiero a lo del mundo de los costos y el mundo del throughput. Ninguna de las dos cosas son conceptos nuevos en contabilidad administrativa, pero el conocimiento actual está muy revuelto.
-No me molesta tenerte de oyente, pero ¿de qué modo te va a servir?
-La contabilidad administrativa tiene que ver con decisiones y control. Tú, Jim y Johnny, en sus clases, manejan los mismos aspectos, pero desde perspectivas diferentes. Así que decidí que para despejar mi confusión, tendría que invertirle tiempo y meterme de oyente a las clases de todos ustedes.... para así profundizar y llegar a una mayor comprensión.
Quiero preguntarle más cosas, pero tengo que dar clase. Volvemos a entrar al salón.
No hay nada en mi escritorio. Con razón. La vez pasada estaba tan molesto que se me olvidó encargarles tarea. Ahora no tengo modo de entrar con suavidad al tema de hoy. No hay problema, simplemente me voy a lanzar.
-Existen dos tipos de proyectos -comienzo a explicar y ellos comienzan a escribir-. Los proyectos realizados por proveedores y contratistas, como el proyecto de ampliación de planta de Brian, y los proyectos que se hacen principalmente con los recursos propios de la compañía, como el proyecto de desarrollo de producto de Mark y su gente.
-Escuchamos de Mark cómo implementaron nuestras ideas en su entorno. Conceptualmente han hecho muchos cambios. Prácticamente, se reducen a tres. Si recuerdan, los principales cambios fueron: Uno. Persuadir a los diversos recursos de que redujeran sus estimados de tiempo de entrega. Dos. Eliminar las etapas o marcadores de kilometraje, en otras palabras eliminar las fechas de vencimiento para terminar los pasos individuales. Y tres. Reportar frecuentemente los tiempos de terminación esperados.
Escriben a toda velocidad, pero como yo estaba hablando muy aprisa y me piden que les repita los cambios, lo hago antes de continuar.
-Como oímos, fue sorprendentemente fácil implementar estos cambios....
-¡Epa! ¡Un momento! -vocifera Mark.
Ruth lo respalda -Si no hubiera sido por usted, explicándole todo a nuestra gente, persuadiéndola a colaborar.... yo no creo que se pueda imponer así un cambio de paradigma.
-Yo estoy totalmente de acuerdo -dice Fred, apoyando totalmente a sus compañeros de equipo.
-Gracias -digo-. Persuadir a la gente para que colabore siempre es necesario. Ya se acabaron los tiempos aquellos en que podías imponer las cosas por decreto. Si quieres que la gente piense, asuma la iniciativa, no puedes ser dictatorial.
Todos asienten.
-Pero el hecho es de que lo implementaron como en una semana, ¿no, Mark?
-Más o menos.
-Mi pregunta es ¿cómo podemos hacerlo en el otro tipo de entorno de proyectos, en donde la mayoría de los recursos son proveedores y contratistas? Roger, cuyo trabajo es lidiar con ellos, nos ha dicho que es imposible. ¿Sigues pensándolo así Roger?
-Sí -y como es Roger, se siente obligado a agregar: -Y nada de lo que digas va a cambiar eso-. Apoya el mentón en la mano y cierra los ojos. Yo decido no hacerle caso.
-¿Son los contratistas y proveedores un problema? ¿Han visto alguna vez un proveedor o contratista demorado?
Claro que la pregunta es retórica.
-También es un problema para nosotros -comenta Mark-. Dependemos menos de los contratistas, pero las demoras de nuestros proveedores son un problema mayor.
Le hago señas para que continúe. -Así que los tiempos de entrega de los proveedores y contratistas son de enorme importancia para nuestros proyectos. Y sin embargo ¿cómo escogerlos?
-Te pueden decir lo que quieran -Ted casi está gritando-, Pero la verdad de las cosas es el precio. Mi compañía es subcontratista. Así que yo lo sé. Pueden hablar de confiabilidad y calidad, pero a la hora de firmar, lo que cuenta es el precio.
-El precio es importante -digo-. Pero el tiempo de entrega no es menos importante. Algunas veces lo es más. Ahí es donde debería comenzar el cambio. Debemos entender el impacto financiero de una demora. Debemos entender que una demora de tres meses a veces nos cuesta más que darle un diez por ciento adicional a todos nuestros proveedores.
Algunos asienten, la mayoría se ve escéptica. Brian no parece estar de acuerdo y no es el único. Tengo que demostrar lo que digo. De lo contrario, pensarán que estoy exagerando tan sólo por ilustrar un punto.
-Brian, hace dos semanas me invitaste a pasar un día con el equipo responsable del proyecto de ampliación de tu planta. Ahí estuvo el Director de la Planta, el líder del proyecto y todos sus colaboradores clave. A todos les inquieta que el proyecto no se concluya a tiempo. ¿Le puedes explicar a todos tus compañeros un poco más sobre este proyecto?
-Seguro.- Y dirigiéndose a la clase dice: Se trata de un proyecto de expansión de unos seis millones de dólares. Para nosotros es grande y parece que tendremos una demora de un poco más de cuatro meses. Si entregamos tarde, créanme que algunas personas se quedarán sin trabajo, con toda seguridad. Por eso, todo mundo está muy preocupado, sí. ¿Ustedes no lo estarían?
Sigo preguntando: -¿Crees que conozcan la pena por no terminar el proyecto a tiempo? Me refiero al daño que se le haría a la compañía-. Antes de que tenga la oportunidad de acorralarse solo, continúo: -Tú eres uno de los participantes mayores de este equipo. ¿Conoces el daño?
-Claro -dice-. Entonces, esperando que le pida la respuesta, se corrige. -Si se refiere al impacto en términos monetarios, en dólares y céntimos; no, no lo conozco.
-¿Qué datos tenemos para poder contestar esta pregunta? -me dirijo a la dase.
Por un rato nadie responde. Luego Brian, tímidamente, se aventura a decir: -¿Las ventas esperadas?
-¿Es tu respuesta o me estás preguntando?
-Más bien estoy preguntando -acepta.
-Pero tú sabes la respuesta. Déjame guiarte. Invertimos en un proyecto para poder sacar algo de provecho; para obtener ciertos beneficios.
-Por supuesto.
-Por lo tanto,  se entiende que la penalización por no terminar el proyecto a tiempo se relaciona con la demora en la obtención de los benefidos esperados.
Todos asienten.
-Brian, regresemos a tu caso específico. ¿Por qué está invirtiendo tu compañía? ¿Cuánto dijiste que invirtieron en el proyecto de ampliación? ¿Seis millones? ¿Cuáles son los benefidos esperados?
-Necesitamos la capacidad... -le hago una seña para que prosiga y agrega- ...tenemos una línea de producto muy bonita, pero no podemos surtir al mercado todo lo que demanda. Ya veo. El daño a la empresa será la demora en la obtención de las ventas adicionales esperadas.
-Queremos cuantificarlo -le recuerdo-. Ahora, hace un minuto no estabas seguro de que necesitáramos conocer las “ventas esperadas”. ¿Y ahora, necesitamos ese dato?
-Seguro, sin lugar a dudas.
Sonrío. -Te dije que tenías la respuesta. Nada más piensa con claridad, eso es todo.
Se rien.
-Ahora que hemos acordado que necesitamos saber cuántas ventas se esperan, ¿nos las puedes decir? ¿Cuánto más va a vender tu compañía gracias a la capacidad adicional?
-El pronóstico es de dos millones mensuales. Una proyección bastante conservadora, por cierto. El consenso es que una vez que estemos operando en forma, rebasaremos esa cifra.
-Perfecto -digo.- ¿Podemos decir ahora cuál es la penalización por la demora? ¿O necesitamos más datos?
-¿Cuáles son los márgenes de esta línea de producto? -pregunta Fred.
Antes de que Brian pueda contestar, intervengo: -Fred, ¿por qué quieres saberlo?
-Porque, de lo contrario, no puedo calcular el impacto sobre la utilidad neta...
Recordando lo que he aprendido de Johnny, lo interrumpo: -Los márgenes son un modo muy deficiente de determinarlo, pero para establecer su magnitud basta por esta vez. ¡Cuidado! -y le hago una seña a Brian para que le responda.
-Se trata de un producto muy bueno -explica Brian-. El margen neto es superior al treinta y cinco por ciento.
Ahora que tenemos más hechos sobre la mesa, repito mi pregunta -¿Cuál es la penalización para la compañía si se demora un mes en la terminación de su proyecto de ampliación? ¿Brian?
No responde.
-Dos millones de dólares en ventas por mes por treinta y cinco por ciento de margen neto.... -le doy la respuesta a cucharadas.
-Setecientos mil dólares al mes. Sé multiplicar. Pero no me convence. Este dinero no se pierde. Sólo se pospone. Ah, necesito conocer la tasa de interés.
-¡Olvídate de los intereses! -Fred, trata de ayudar-, ¿Has oído hablar de flujo de efectivo?
-El flujo de efectivo es muy importante -concuerdo- pero en este caso, también se pierde utilidad neta. Brian, ¿por qué dices que no se pierde dinero, sino que sólo se pospone? Porque supones que las ventas van a ocurrir de todos modos en el futuro. ¿Qué otro dato necesitamos para poder examinar tu supuesto?
-No lo sé-. Ni nadie más tampoco.
Trato de ayudar. -Brian, ¿cuánto tiempo crees que tu compañía pueda seguir gozando de márgenes tan apetitosos en esta línea de producto?
-Nadie lo sabe. Tal vez dos años, quizá tres. Ya capto su idea, profesor. No es sólo dinero que se posterga, una parte importante de él, se va para siempre. -Traga saliva. -Estamos hablando de cientos de miles al mes. Es un mundo de dinero.
Ahora, puedo regresar a mi pregunta original. ¿Crees que el equipo encargado del proyecto tiene una idea clara del dafño que sufrirá la compañía si el proyecto no se termina a tiempo?
-No, no lo saben -responde con seguridad.
-Y no estar conscientes del impacto económico que tendrá una demora de un mes definitivamente influye en el modo en que su equipo trata con los contratistas ¿no?
Mientras lo piensa, me dirijo a la clase: -Es sorprendente, pero desafortunadamente, se da el caso en todos lados. La mayoría de las personas involucradas en un proyecto no reconocen explícitamente las penalizaciones relacionadas con cada mes que se demora el proyecto.
-Antes de comenzar a discutir cómo debemos negociar con nuestros proveedores, quiero que cada uno de ustedes se percate de la magnitud de este fenómeno.
-Así que tómense su tiempo y piensen en los proyectos en que están involucrados. Ahora que saben más, traten de calcular el daño real relacionado con las demoras.
-No lo tenemos que pensar -responde Mark de inmediato-. En nuestro caso el daño es descomunal.
Y le explica a la clase la situación de su compañía: una empresa de alta tecnología capturada en una desenfrenada carrera, obligada a liberar una nueva generación de productos cada seis meses más o menos. Unos cuantos meses de demora en su caso significaría una importante pérdida en participación de mercado.
Lo interrumpo para recalcar un punto importante. -En el caso de Mark, el daño es mucho más serio que en el caso de Brian. La compañía de Mark no sólo perderá ventas adicionales, sino que también van a perder parte de la participación de mercado que ya tienen.
-Es peor que eso -continúa Mark. Como el valor de nuestras acciones se basa en las expectativas, una baja en participación de mercado, lesiona muy seriamente a nuestros accionistas... y por ende, nuestra seguridad de empleo.
-¿Están todas las personas que trabajan en desarrollo de nuevos productos tan conscientes como ustedes de esto?
-No lo creo -contesta Ruth-, Son pocos los que ven todas las ramificaciones.
Yo creo que Mark está en desacuerdo con ella cuando dice: -Todos los gerentes de proyectos saben que es importante no acabar tarde. - Pero luego continúa: -Lo saben porque la presión por terminar a tiempo es inmensa. Pero, como líder de proyecto, les puedo decir que realmente no saben por qué. Hasta que nuestro vicepresidente nos lo explicó a los tres, no lo sabíamos. Tal vez Fred lo sabía, pero yo no.
-Ni yo tampoco. Yo no estaba consciente del impacto sobre el patrimonio de los accionistas ni del impacto en el futuro de la empresa -confirma Fred.
-Esta es la situación generalizada -le digo a la clase como conclusión-, La mayoría de la gente involucrada en el proyecto, incluyendo frecuentemente a los líderes y gerentes del proyecto, rara vez está totalmente consciente de la magnitud de los daños que causan las demoras. Con razón cuando negociamos con proveedores o contratistas no le ponemos suficiente atención a su tiempo de entrega.
-Ha de tener razón -comenta Roger- pero es demasiado tarde. Ya hemos condicionado a los proveedores para que compitan en base a precio.
Al principio hasta me sorprende que Roger esté dispuesto a participar. Luego caigo en la cuenta de que, por fin, estamos hablando de su tema.
Creo haber entendido lo que quiso decir, pero de todos modos lo verifico. -¿Qué quieres decir con “condicionado a competir por precio"?
No se molesta en explicar, simplemente dice: -Competir sobre el tiempo de entrega, ¡eso es algo que ni siquiera comprenden!
Notando mi escepticismo, continúa: -Yo no creo que sea posible explicarles que el tiempo de entrega es muy importante para nosotros. Algunas veces, incluso, más importante que el precio.
-¿Qué sucedería... -pregunto como sugerencia- ...si en su convocatoria a licitar incluyeran una leyenda que dijera: “Inútil concursar si su precio es más de X. Favor de no enviar propuesta si su tiempo es mayor que Y”? ¿No crees que eso les haría ver la luz?
-¿Poner un precio en mi convocatoria? -está anonadado.
-Un precio no. Un precio tope.
No contesta. Se pone a pensar. Así que no es tan cabeza dura como yo pensaba.
El ataque proviene del sitio en que menos lo esperaba. -De todos modos, muchos proveedores están condicionados a competir por precio -declara Ruth.
-¿Por qué dices eso? -ahora me toca a mí sorprenderme.
-¿Sabe cuántas veces he tratado de sacarle tiempos de entrega más cortos a las casas impresoras? Cada vez que nos topamos con una emergencia de material promocional. Es decir, muy frecuentemente. Les ofrezco más dinero, suplico, ruego, pataleo, les ofrezco más dinero, pero todo es inútil. Se comportan como si sus tiempos de entrega estuvieran fraguados en hierro colado.
Lucho con lo que acaba de decir. Me es difícil creer que así sea. Pero Ruth es muy confiable. Le hago algunas preguntas más. Ruth coopera completamente. No va a torcer los hechos, pero lucha conmigo. Otros aportan. Ruth no es la única que tiene que lidiar con imprentas. Finalmente, emerge una imagen completa.
Vas con una imprenta y le pides que te cotice un folleto. Te dicen que cuatro semanas. Llegas con todos los materiales necesarios ya en su versión final, con originales aprobados y todo, y estás dispuesto a pagar más y aceptan hacerlo en cuatro días. Simplemente han tenido experiencias sumamente nefastas con clientes que les hacen perder mucho tiempo mientras deciden todos los detalles.
-Lo cual quiere decir que sí existe un modo de cambiar tiempo de entrega por dinero -concluyo-. La clave es entender el verdadero impacto para nosotros, de lo contrario no estaremos dispuestos a pagar por contar con tiempos de entrega más cortos.
-También tenemos que entender las inquietudes de los proveedores -dice Ruth para recordármelo-. De lo contrario, aún cuando nosotros estemos dispuestos a pagar, ellos no estarán dispuestos a comprometerse.
Estoy totalmente de acuerdo. Ahora que este asunto se ha esclarecido, puedo plantear otro problema. -Todos oímos cuando Mark nos dijo lo importante que es no darle una fecha de finalización a la persona que está haciendo el trabajo.
-Si lo haces -subraya Mark- casi estás provocando la existencia del síndrome del estudiante; y luego no se podrán reducir los tiempos de entrega.
-¿Pero qué hacemos con los proveedores? -continúo-. Los obligamos a comprometerse a entregar en una fecha. Exactamente lo contrario a lo que deberíamos de hacer.
-¿Nos está diciendo que no les pidamos que se comprometan con una fecha de entrega? -Roger ha regresado al ring.
-Eso es exactamente lo que dije.
-¿Y cómo va a convencer a un proveedor de que deje tanto en el aire ? -pregunta con sarcasmo.
No sé que responder -le digo, hablando su idioma.
Entrecierra los ojos. -La última vez, usted estuvo de acuerdo en venir conmigo a una junta con un proveedor. ¿Sigue en pie su oferta?- con una sonrisa fanfarrona, mira a su alrededor.
Asiento. Cualquier otra respuesta me haría perder credibilidad. La próxima vez tendré más cuidado al evadir preguntas.
-¿Le parece bien el miércoles por la mañana?
-Si -me sale la voz como un graznido.
-Será muy interesante ver cómo habla en el idioma de mi proveedor. -Roger no pierde la oportunidad de retorcer la daga. Los demás se ríen.
Les dejo mucha tarea.
Una vez que se han marchado, se me acerca Charlene. ¡Oh, no, ella lo ha visto todo!
-Estuvo interesante -dice-. Aprendí mucho.
-Después de esta clase, tendré que volver a pensar todo el tema de como llegar a la valuación del valor actual neto. Algo anda terriblemente mal ahí.
No sé de que está hablando. Pero por lo menos alguien quedó satisfecho con esta clase.
 
-¿Seis semanas? ¿No lo pueden hacer más rápido?
-Imposible.
Tiene más o menos cincuenta años. Un gran bigote, todo canoso.
Y habla con aplomo. Claramente se ve que conoce su negocio. Lo que a él se le ha olvidado sobre recubrimientos especiales es mucho más de lo que yo jamás supe. ¿De qué estoy hablando? No sé ni papa.
Roger podría saber mucho más, pero se está haciendo el tonto. No puedo esperar ayuda de su parte. Nada más está ahí sonriéndose muy divertido.
No es justo. Para hablar el idioma del proveedor tienes que conocer algo de él. Y yo no sé nada.
Vuelvo a pasar las hojas de la propuesta. La mayoría de ella carece de significado para mí. Cada dos o tres palabras hay un tecnicismo. Pero sí sé leer cifras, y los números me dicen que algo huele mal.
Esta propuesta es para recubrir tres moldes diferentes. Cada uno de ellos requiere un número diferente de horas para hacerse. Sin embargo, cada uno está cotizándose con un tiempo de entrega de seis semanas. Sospecho que el tiempo de entrega no se basa en otra cosa que en alguna regla general como: “Para trabajos de este tipo se cotizan tiempos de entrega de seis semanas”.
La renuencia del vendedor a discutir el asunto fortalece mi opinión. Pero ¿cómo puedo comprobarlo? Más aún ¿cómo lo persuado de que estas “seis semanas” no son algo sagrado? No digo una palabra.
A los vendedores les desagrada el silencio. -Le podría haber dicho, como algunos de nuestros competidores, que podemos entregar en cinco semanas. Pero tenemos una reputación que proteger. Roger le puede hablar de lo confiable que somos.
-¿Confiable? -Roger casi se ahoga. -¿Ya no te acuerdas de...? -Y luego reconsidera. -Ustedes son igual de confiables que los demás.
-No es justo -protesta el vendedor.
-Bueno, un poco más confiables -. Pero no se aguanta las ganas de decir: -Lo cual no es gran cosa.
-Cuando decimos seis semanas -dice el vendedor con firmeza- entregamos en seis semanas. Y siempre con calidad de primera. No escatimamos la calidad como otros a veces lo hacen.- Y nos narra toda una historia de cómo los recubrimientos se desprenden, y cómo el de ellos no. ¡Qué esperanzas!
Cuando ha terminado, estoy listo para comenzar: -Tomemos el molde grande. Nos estás cobrando por setenta y cuatro punto dos horas. Una precisión sorprendente. A propósito, deben estar computarizados ¿no es así?
-Claro -dice con orgullo-. Sólo usamos la mejor y más moderna tecnología.
-¿Trabajan sólo un turno? -pregunto.
-No. En dos de nuestros procesos tenemos dos tumos-. Y da una largá explicación. Al escucharlo te da la impresión de que ellos fueron los inventores de los recubrimientos eficientes.
Lo dejo terminar y le digo: -Aún cuando todo el trabajo se hiciera en secuencia setenta y cuatro horas no representan seis semanas. Usando dos tumos, se acercan más a una semana.
-Hay que agregar el tiempo de curado y de secado. Todo se va acumulando.
-¿Cuánto se tarda? Curado y secado son 24 horas al día- Y aventuro una especulación totalmente sin fundamentar. -Así que agregamos dos días más. ¿De dónde sacas las seis semanas?
-Son más bien cuatro días. Mire usted, este trabajo es uno de tres capas-. Y al percatarse de que sigue muy lejos de justificar las seis semanas, agrega: -Además hay otros trabajos en el taller. Somos una empresa grande.
-Once personas -murmura Roger.
-De tal manera que si le dieran a este trabajo la más alta prioridad -sigo atacando- podrían terminarlo en menos de dos semanas.
-No podemos asignarle la más alta prioridad -protesta-. Todos los clientes quieren que sus trabajos sean urgentes. -Se le enrojece la cara-. Si le damos alta prioridad a todo, nuestro taller se convertiría en un manicomio. ¡No se diga más! ¡Yo nunca lo permitiría!
Por como habla, se podría pensar que es el dueño, no sólo un vendedor. Luego me percato de que con once personas en total, bien podría ser el dueño.
Como no es sensato acorralar a una persona, dejo el tema por ahora. -¿Podemos revisar los cálculos del costo? -sugiero.
Se relaja. He aquí un sitio en el que puede decirme lo que le venga en gana, y no tengo modo de ponerlo a descubierto.
Tomando su tiempo, explica todos los detalles. Para él es importante mostrarme lo eficientes que son en cuanto a costos. Le dejo persuadirme de que con estos trabajos sólo gana seis por ciento de utilidad. Roger está bostezando.
-En este negocio no se gana mucho -le digo.
Roger quiere protestar, pero el tipo de los recubrimientos no le da oportunidad. Inmediatamente comienza una perorata para demostrar lo cuidadoso que son en sus cotizaciones. Da la impresión de que su misión en la vida es ahorrarle dinero a los clientes. A lo mejor sí es el vendedor después de todo.
Cuando ha menguado su verborrea, le digo: -Ustedes necesitan ganar más utilidades. La compañía de Roger necesita tiempos de entrega más cortos. Le sugiero que lo incluya en su propuesta.
-¿Que incluya qué? -pregunta confundido.
-No le estoy pidiendo que le dé la mas alta prioridad a nadie - aclaro-. Pero yo creo que deberían agregar algunas opciones. Opciones que intercambien precio por tiempo de entrega.
Sigue sin entender.
-Algo como... duplicar su ganancia por entregar en tres semanas.
-¡Tres semanas, definitivamente no! -Reacciona de inmediato.
No sé qué más decir, cuando continúa: -Pero tal vez podamos hacerlo en cuatro semanas.
-Podría funcionar -digo-. Entonces, suponiendo que les dieran los moldes en... digamos marzo... -miro a Roger.
-Por esas fechas -confirma Roger.
-Suponiendo que se los hicieran llegar en marzo...
-Necesito los moldes -dice el hombre de los recubrimientos- y necesito dibujos claros. A partir del momento en que tengá todo en mis manos, pueden contar cuatro semanas y los moldes, perfectamente recubiertos, les serán entregados. Pero entonces me deberán pagar seis por ciento más. ¿Es ése el trato?
-¿De que fecha estamos hablado? -interviene Roger.
-No importa -es la respuesta con un gruñido-. Yo entrego cuatro semanas después de haber recibido todo lo que necesite. Todas las piezas del molde, sin que falte una sola, y todos los dibujos. Sólo entonces comienza a correr el reloj. ¿Estamos?
Lo enfatiza tanto que se me hace aparente que es ahí donde normalmente pierde tiempo. Es semejante a lo que aprendí con Ruth sobre las imprentas. El mismo fenómeno.
-Y una cosa más -le digo-. Mientras más pequeño sea el molde ¿no sería posible que cuando llegara ese único trabajo, dejaran todo lo demás y lo procesaran?
-De ninguna manera -dice cortante.
Quiero demostrarle a Roger que es posible construir un amortiguador de recursos, aún cuando se esté lidiando con un contratista, así que lo intento de nuevo: -¿Cuánto más quiere por eso?- Si este molde estuviera en la ruta crítica, nos convendría mucho pagar más.
-Ya le dije que de ninguna manera. No puedo manejar mi taller de un día para otro. Así no se puede administrar un taller.
Recordando lo que Mark está haciendo en su proyecto, intento lo mismo. -No estoy hablando de eso. Se le notificará diez días antes de recibir todas las piezas de ese molde y todos los dibujos.
-Lo piensa un poco y luego se niega. -Pueden pasar muchas cosas en diez días.
-Suponga que le notificaran diez días antes de cuando le vayan a embarcar, luego con tres días de anticipación y luego un día antes. De ese modo, usted podría planear cómodamente su trabajo.
-No lo sé -dice.
-¿Qué le parecería otro seis por ciento por este servicio? Le triplicaría la utilidad en este trabajo. ¿Por qué no agrega esta opción a su propuesta? Uno de los criterios más importantes para elegir al ganador es qué tan bien responde el proveedor a las necesidades de la empresa. Sea más complaciente, poniéndole precio, claro.
-Muy bien. Lo agregaré. -Se dirige a Roger-. ¿Para cuándo quieren la propuesta modificada?
-Esperen -interrumpo-. Hay una cosa más.
-¡¿Qué?! -logra decir sin gruñir.
-Usted quiere saber con anticipación qué le van a enviar.
-Claro, si no, olvídelo.
-¿Olvide qué? -pregunta Roger agresivamente.
-Si no me hacen llegar las notificaciones, según lo hemos platicado, olvídenlo. Yo no le voy a dar primera prioridad al pequeño molde. Sin importar cuánto me quieran pagar.
Antes de que Roger tenga oportunidad de echarlo todo a perder, intervengo. -tiene usted razón -tranquilizo a “Don Recubrimientos”- para manejar bien su negocio tiene que tener una idea clara de qué le van a enviar. También Roger.
-¿Qué quiere decir?
-Al entregar los moldes recubiertos -le explico- no se acaba la historia. Hay mucho trabajo que depende de ellos. La compañía de Roger también necesita recibir aviso anticipado de ustedes de cuándo esperar cada molde de regreso.
-Cuatro semanas. Ya les dije.
-En cuatro semanas pueden suceder muchas cosas -digo de plano, repitiendo la expresión que él había usado. -Además, en cuanto al molde pequeño, si esperamos recibirlo en menos de cuatro semanas.
-Ya veo - lo piensa-. Una vez por semana. Es lo más que puedo hacer. No voy a convertir mi fábrica en una pesadilla de papel. Una vez a la semana, es lo más que puedo hacer. -Se dirige a Roger: - ¿Cuándo quieres la propuesta modificada?
-No quiero propuestas -dice Roger, categóricamente-. ¿Para qué desperdiciar tiempo? ¡Cerremos el trato ahora!
En menos de diez minutos sale de ahí un vendedor muy contento.
-Si no lo hubiera visto con mis propios ojos, no lo creería -dice Roger. -¿Un proveedor que no insiste en fechas? ¡Qué torpe!
Como maestro se supone que debes de simpatizar con tus alumnos. Pero con algunos eso es una misión imposible. ¿Por qué llamarlo “torpe”? Me siento impaciente con él. -¿Crees que a él le importa, ahora, en enero, si el trabajo va a estar a principios o a fines de marzo? -Y luego agrego: -A estas alturas, la negociación es sobre tiempos de entrega, no fechas. En los raros casos en que te molestes en discutirlo, tú mismo lo obligarás a pensar en fechas. No es el proveedor. Eres tú.
No me puedo contener y continúo: -Y como pudiste notar, si hablas el idioma del proveedor, no hay problema. El proveedor está dispuesto a aceptar comprometerse a entregar en tiempos más cortos, por dinero.
-Una golondrina no hace el verano -dice minimizándolo. Luego agrega: -Pero debo admitir que, sólo para usted, escogí el proveedor más conservador que conozco.
Controlo mi deseo de darle un puñetazo en la nariz y comento: - Pues, no ha de ser tan conservador si tiene tecnología de punta.
-No la tienen. Pero cuenta con verdaderos expertos, algunos verdaderos maestros.
Quiero irme, pero tengo un problema. Sé que Roger sólo quería humillarme, demostrar que soy un charlatán. Gané, pero Roger jamás lo admitirá en clase. Por eso acordamos que si yo lograba tener éxito en convencer al proveedor de que modificara su propuesta, conseguiría copias de la propuesta original y las propuestas modificadas. De ese modo le podría mostrar a la clase un caso real que demostrara que sí se puede persuadir a un proveedor de que cambie tiempo de entrega por dinero, y que el proveedor no insiste en tiempos de inicio exacto y que definitivamente, no exige una fecha de entrega determinada.
Pero ahora no habrá propuesta modificada.
-Dime, Roger, ¿por qué razón aceptaste pagar más? ¿De dónde vas a sacar el presupuesto adicional?
Se encoge de hombros. -Llevo muchos años en este negocio. Tengo mis “guardaditos".
-¿Y la alta gerencia? ¿Estará de acuerdo? -trato de penetrar su coraza de autosuficiencia.- Sospecho que pagar por tiempos de entrega más cortos va contra algunas políticas de economizar costos.
No funciona. -Ya me encargué de eso.
-¿Se vale preguntar cómo?
-Primero, tuve una junta con mi jefe, el vicepresidente de finanzas. Luego me arrastró a que se lo dijera al presidente. Le expliqué el impacto de recortar nuestro tiempo total de proyecto sobre la utilidad neta. Esas cosas triviales que usted mencionaba en clase. Les fascinó, como a los niños un juguete nuevo. No hubo problema.
No puedo creer lo que estoy oyendo. ¿Roger diciendo eso? Me cuesta trabajo captarlo. Consideraba que Roger era el estudiante más grosero, necio y cínico que había conocido; el último que hubiera esperado que tomara la iniciativa. De que es grosero y necio, lo es; pero se sabe mover.
-A propósito -lo oigo decir- la semana que viene tengo juntas importantes con tres proveedores más. ¿No le sería posible asistir? Usted sabe, para suavizarlos un poquito. ¿Como lo ve? ¿Podría?
Dudo de cómo responderle, pero continúa.
-Por supuesto que no le puedo pedir que lo haga gratis. ¿Le parece bien quinientos dólares por junta?
-Sólo si preparas una presentación para la clase sobre cómo negociar tiempos de entrega más cortos con los proveedores.
Por fin logré llegarle. Hace un gesto, pero me mantengo firme.
En el automóvil, me percato de cuánto es. Son mil quinientos dólares. A Judith le encantará pasar otro fin de semana en Nueva York.
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Mark, Ruth y Fred ponen a Isaac Levy al tanto. Quiere revisar los detalles. No se tarda mucho; el proyecto está a punto de concluir. El amortiguador del proyecto sigue siendo de nueve semanas. Los amortiguadores de alimentación que quedan también se ven sanos.
-Se ve bien -dice Isaac cuando terminan-. Es casi demasiado bueno para ser cierto. Debo decir que al principio me sentí bastante escéptico, pero no se puede discutir con los resultados.
-Vamos a terminar y entregar dos meses antes de tiempo y sin comprometer ninguna de las especificaciones originales -dice Mark con firmeza.
Levy sonríe.
-Hasta donde yo sé, es una marca mundial -concluye Mark.
Todavía sonriendo, Isaac pregunta: -¿Qué probabilidades hay de que una rebanada de pan caiga con la mantequilla hada abajo?
-Cincuenta por ciento -responde Fred.
-Aquí, se acerca mucho al cien por ciento -lo corrige Mark.
-Son demasiado optimistas -dice Isaac-. La probabilidad de que una rebanada de pan con mantequilla caiga con la mantequilla hacia abajo... es directamente proporcional al precio de la alfombra.
Están de buen humor, así que tardan un buen rato en dejar de reír.
-No han terminado todavía -les recuerda Levy. -Apenas acaban de comenzar las pruebas finales del módem. Todavía puede suceder cualquier cosa.
-¿Entonces no debí haber echado a andar los motores en Marketing? -Ruth dice, ya no tan segura.
Levy lo piensa.
-No podemos damos el lujo de sorprenderlos -trata de persuadirlo Ruth-, Si lo hacemos, todo lo que ganemos aquí, se desperdiciará allá.
-Tienes razón -dice Levy.
-Entonces ¿qué piensas? -presiona Mark. -Supón que las pruebas finales no revelan nada catastrófico, ¿creerás que lo logramos?
Isaac mira a los tres. Están callados, esperando su veredicto. -Enderecemos las cosas -dice-. Aún cuando las pruebas finales revelaran alguna mala noticia, no tiene nada que ver con lo que ustedes tres han hecho. Estábamos buscando un modo de reducir substancialmente el tiempo de desarrollo y ustedes han señalado el camino. Pero...
Hace una breve pausa para organizar sus pensamientos. Ninguno de los tres se atreve a parpadear.
-Pero, todavía hay mucho por hacer hasta que se despeje totalmente el camino. Por ahora tengo más preguntas que las respuestas que ustedes tienen. Estamos apenas al principio.
Trata de darles un ejemplo de lo que quiere dedr. -Cuando comenzaron a implementar este método radical, el A226 estaba en sus etapas finales. No es que esté tratando de minimizar lo que han hecho, han hecho un trabajo maravilloso. Pero yo quisiera ver cómo funciona su método con un proyecto completo; de principio a fin.
-No veo mucha diferencia -arguye Mark.
-Puede ser que tengas razón, pero hasta que no lo probemos, no sabremos. Además -agrega Isaac- ¿no creen que sería interesante averiguar cuánto puede recortar su método el tiempo de desarrollo?
No contestan.
-Hay otra cosa que me preocupa -dice-. Veo cómo lo hicieron fundonar con un proyecto, pero no creo ver claramente cómo va a fundonar con muchos. Nuestros proyectos interactúan entre sí, ¿saben?
-Lo sé -murmura Mark. Luego, armándose de valor, mira a Isaac directamente a los ojos y le dice: -Siempre habrán cabos sueltos.
Cuando Isaac no responde, Ruth pregunta- ¿Cuándo vamos a regresar a nuestros empleos regulares?
Isaac se vuelve hacia Fred -¿También tú tienes algo que preguntar?
-Sí -dice-. Nos prometieron que si lográbamos tener éxito nos darían diez mil acciones a cada uno. ¿Cuáles son los criterios de nuestro éxito?
-Diez mil acciones son mucho dinero -responde Isaac-. ¿Creen habérselo ganado?
No responden. Continúa: -¿Están dispuestos a jugársela de que su método funciona? ¿Siempre? ¿En cuántos casos lo hemos verificado? De principio a fin, ni una. ¿Si ustedes estuvieran desarrollando un módem, lo aceptarían como producto final? En la etapa en que nos encontramos es sólo un prototipo prometedor. No me pregunten cuáles son los criterios. Ustedes lo saben. Ustedes saben cuándo algo puede declararse como suficientemente bueno.
-Yo creo que nos gustaría tener un objetivo un poco más tangible -dice Ruth por lo bajo-. Se que a mí me gustaría.
-No puedo comprometerme a hablar de cifras en firme, pero le puedo decir que cuando quede claro que su método se convertirá en la norma de nuestra empresa, definitivamente habrán entregado lo que se les pidió. ¿Les parece suficientemente bueno?
-Con eso nos basta -dice Mark firmemente. Mira a los demás. Asienten.
-Dijiste que sin limitaciones de presupuesto -le recuerda Fred a Isaac-. ¿Podemos contratar la ayuda de nuestro profesor? Yo no creo que sea justo seguir abusando de la amabilidad del Profesor Silver, y sí necesitamos más de su tiempo.
-Seguro. Buena idea. Ofrézcanle los honorarios normales de consultoría, mil dólares diarios. ¿Les parece bien tres días al mes?
-Sí, eso haremos -responde Mark por los tres.
-¿Algo más que necesiten, peces del Think Tank? Perfecto. Sigan adelante con el buen trabajo y manténgame informado.
La llamada telefónica de Mark me tiene eufórico. Alegremente me dirijo al centro de la ciudad. Le voy a encontrar a Judith un verdadero regalo del día de San Valentín en la joyería. Esta noche, por una vez en la vida, mi esposa recibirá el regalo que se merece. ¡Por fin!
Bueno, pues, se dice fácil. No sé gran cosa de joyería y la vendedora de la tienda no endulza ni un café, aunque hace da la pelea. Incluso se pone las joyas para que vea cómo se le ven. Pero Judith tiene una espesa cabellera rubia, pómulos pronunciados y un elegante cuello largo. En cambio esta señorita...
Creo que revisé todas las joyas que tiene la tienda por lo menos cuatro veces. Finalmente, todavía con cierto titubeo, me decido. Pero para no meter la pata, también le compro una caja de los bombones de chocolate más finos que encuentro.
Una vez que hemos terminado de cenar Judith y yo, pasamos a la estancia. Y ahí le doy su regalo. No los bombones, los pendientes.
No necesita decirme cuánto le gustan. Sus grandes ojos azules lo dicen todo. Le brillan, como las aguamarinas suspendidas de sus orejas. Verdaderamente le han encantado.
Cuando nos sentamos, empiezo a hablarle del trabajo de consultoria con Genemodem.
-Otros tres mil dólares al mes -Judith se pone de pie-. ¡Corazón, es una fortuna!
Mis orejas no permiten que se haga mas grande mi sonrisa.
-Te dije que te las arreglarías -dice Judith y se pone a bailar-. Te dije que si la universidad no tenía la sensatez de apreciarte, otros lo harían.
Me remolineo en el sofá. -Sí es cierto -admito.
-¿Cuánto ganas ahora con la consultoria? ¿Más que dando clases? -Cierra los ojos y comienza a girar lentamente con los brazos abiertos-. Y el año que entra, cuando más empresas se enteren de lo brillante que es mi marido, no tendremos nada de qué preocupamos.
Ojalá tuviera razón.
Me mira y deja de girar. -Querido, lo siento. Sé lo mucho que te gusta enseñar. Pero apenas el mes pasado me dijiste que la consultoria era una especie de enseñanza. ¿No lo es?
-Depende de cómo lo hagas.
-¿Como tú lo haces?
-Creo que puedo estar satisfecho con este tipo de trabajo, pero...
Ella se sienta a lado mío. -¿Cuál es el problema, cielo?
-El año que entra estaré fuera de la universidad -comienzo a explicar-, No voy a tener gerentes corporativos como alumnos. Y por cuenta propia, nunca lograré conseguir contratos de consultoria. Por favor, Judith, no nos engañemos, no tengo lo que se necesita para “venderme”. Lo puedo intentar, pero, seamos realistas, lo que está sucediendo ahora no es el inicio de un exitoso negocio de consultoría.
Toma mis manos. -Ya veremos. Yo tengo más fe en ti que tú -y luego agrega- Mientras tanto, nos haremos ricos.
-Yo no diría eso -me río-. Pero, estoy de acuerdo, tres mil dólares adicionales al mes, pueden representar una diferencia enorme en nuestra vida. Hará que nuestro montón de deudas se desmorone.
-Y ¿eso significará una enorme diferencia en nuestra vida? -pregunta Judith suavemente.
Me tardo unos momentos en percatarme de la profundidad de su pregunta. Tiene razón. En realidad no habrá diferencia alguna. Yo sé que encontraré algo para el año que entra. Nada espectacular, pero podré ganarme la vida. Reducir nuestras deudas sería bonito, pero no será enorme la diferencia. Definitivamente no enorme; quizá ni siquiera significativa.
-¿Qué sugieres que hagamos? -pregunto.
-¿Cuánto va a durar tu trabajo con Genemodem?
-Cuatro meses, tal vez seis. Para entonces, ya no me necesitarán - respondo dándole mi mejor evaluación.
Se toma su tiempo, eligiendo cuidadosamente sus palabras. -Rick, durante los últimos trece años hemos tenido que contar hasta el último centavo.
-Era lo que había que hacer - digo en broma.
-Tal vez durante el resto de nuestras vidas tengamos que seguir haciéndolo.
-Me temo que sí -digo amargamente-. No tiene caso que sueñe con la cátedra. Ya no.
-Está bien, cielo -me mira profundamente a los ojos-. Lo digo en serio. -Después de una pausa, continúa -Rick, ¿no podemos, una vez en la vida, sentir que tenemos lo suficiente? ¿Aunque sea durante unos seis meses? ¿O incluso cuatro meses?
Trato de digerir lo que me está diciendo. Quiere que nos lo gastemos todo.
Es una locura. Sí, una locura; pero tiene sentido.
-Considéralo como una inversión -dice-. Invertiremos ese dinero en lo más valioso: buenos recuerdos. Buenos recuerdos duraderos.
Lo pienso. Judith no me presiona. Sólo permanece ahí sentada, mirando al fuego de la chimenea. Mientras más lo pienso, más sentido le encuentro.
Finalmente, acepto. -El dinero se irá conforme venga.
Me sonríe con orgullo. Sé que tomé la decisión correcta.
-Vamos a pasar un invierno y una primavera que serán los mejores de nuestras vidas -le prometo. -Pascua en las Bahamas. No, un crucero. -Comienza a reír-. Mejor aún -digo- te lo dejo a ti. Tú haz los planes como quieras.
Miriam no está en su escritorio. Asomo la cabeza a la oficina de Jim. -Jim, estoy atorado y necesito tu ayuda.
-¿Qué pasa?
Interpreto eso como una invitación a pasar y entro, cerrando la puerta tras de mí.
Deja la pluma y se recarga en su silla. -Dar clases tiene una desventaja. Tener que revisar las tareas.
-Dáselas a tus estudiantes de doctorado a revisar. ¿Por qué apoyarte menos en ellos de lo que te apoyabas en mí?
-Ojalá pudiera -suspira-. Lo que pasa es que debido a las ideas de Johnny, he cambiado tanto mi curso que este material es tan nuevo para mis estudiantes de doctorado como para mis estudiantes de pregrado. ¡Pero bueno, basta de usarte de paño de lágrimas! ¿Qué se te ofrece?
-Usarte de paño de lágrimas... -sonrío. Luego, más serio, agrego-. Tengo un problema. No sé que hacer en un caso en que el mismo grupo de personas está haciendo varios proyectos y uno de esos talentos es el cuello de botella.
-Rick, ¿desde cuándo tienes interés en esos casos teóricos?
-Ése es precisamente el problema, que no son teóricos. De hecho, a eso me estoy enfrentando en Genemodem. Varios proyectos, y procesado digital, que está involucrado en todos ellos, es el cuello de botella.
-Si es así, ¿por qué no lo haces sistemáticamente? Primer paso: “Identificar la restricción”. ¿Hay algún problema para encontrar el cuello de botella en tu caso?
-Supongo que no. ¿Pero por qué decides que el cuello de botella es la restricción?
Jim usa las palabras “cuello de botella” y “restricción” como sinónimos. Con razón su reacción es: -No te entiendo.
-Estamos hablando de proyectos. En un proyecto la restricción es la ruta crítica.
-Mm... El cuello de botella es una restricción, definitivamente, pero tienes razón, también la ruta critica lo es. ¿Qué debemos hacer en caso de tener dos restricciones?
-Más de dos -digo-. Cada uno de los proyectos tiene su propia ruta critica.
Casi puedo oír como comienzan a girar los engranes en la cabeza de Jim. Muchas restricciones... ¿Podemos trabajar con cada proyecto aisladamente? No. Porque si hacemos eso, nos veremos obligados a no hacer caso del cuello de botella, y eso está mal. -Rick. No lo sé. Ni siquiera sé por dónde empezar a abordar este problema.
-Yo tampoco, y no lo he estado pensando cinco minutos, sino cinco días.
-Tal vez Johnny pueda ayudar -dice Jim al tiempo que levanta el teléfono.
Pocos minutos después entra Johnny. Trae la mitad de la camisa desfajada y el cabello despeinado, signos seguros de que lo interrumpimos en una de sus tormentas de ideas. Me siento culpable.
Se dirige directo al sofá. -Gracias por salvarme de mi agonía. Me levanté con un estúpido problema y desde la mañana le he estado dando vueltas. Díganme que tienen un problema sencillo y elegante. Algo que les pueda resolver en cinco minutos para sentirme bien.
-Lo tenemos -le promete Jim.
Se lo empiezo a explicar.
Johnny escucha y luego dice: -No sé mucho sobre proyectos.
-Y nosotros no sabemos mucho sobre restricciones. ¿Me puedes ayudar?
-Supongo que en tierra de ciegos el tuerto es rey -dice con un suspiro-. Está bien. Unamos nuestras cabezas y manos a la obra. Pero primero, Jim, necesito un café.
-¡Miriam!
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Estoy en mi cubículo revisando tareas. Imparto cuatro cursos y creo firmemente que debo dejar tarea. A diferencia de Johnny, me gusta leer las tareas. Consume tiempo, pero es el único modo de obtener una retroalimentación verdadera de qué enseñé bien, qué expuse demasiado rápido, qué di por sentado equivocadamente... Así que no me aburre. Además, algunos de los errores que cometen los estudiantes son de lo más divertido.
Tocan a la puerta.
-¿Sí?
Ted asoma la cabeza. -¿Puedo interrumpir un momento? -pregunta muy educadamente.
-Seguro. Siéntate.
No es el horario para ver estudiantes, pero si es lo suficientemente importante como para que venga a buscarme entre semana, tengo tiempo.
-No sé como hacer mi tarea -dice con un suspiro.
-¿Desde cuándo le preocupan esas cosas a los estudiantes?
Se ríe nerviosamente. -Esta vez es importante. Mire, yo sé que debemos recortar nuestro tiempo total de entrega. Y ahora, después de lo que nos enseñó usted y lo que ha hecho el equipo de Genemodem, comienzo a pensar que a lo mejor es posible. Pero...
-Pero ¿qué? -lo animo a que continúe.
-Mire usted, la tarea que nos dejó era calcular el daño a nuestra empresa, el daño resultante de demorar la terminación de un proyecto.
-Correcto. Entonces ¿cuál es el problema, Ted?
Desesperadamente, agrega: -Quise implementarlo en nuestra compañía. Hasta hablé con mi jefe y está dispuesto. Pero ahora, ya no sé. Si reducir los tiempos de entrega del proyecto no beneficia a mi compañía, ¿por qué nos hemos de preocupar por hacerlo?
-Momento, espera. No adelantes conclusiones.
-Por eso estoy aquí -dice tajante.
-Bueno. Vámonos más despacio. ¿Has intentado seguir los ejemplos de Brian y Mark?
Mueve la cabeza. -No, no tienen nada que ver con mi situación.
-¿Por qué?
-Porque ellos son dueños de sus proyectos -responde- nosotros sólo somos contratistas. En nuestro caso, el dueño del proyecto es el desarrollador de bienes raices, inmobiliario, no nosotros.
Ya veo lo que quiere decir. El dueño del proyecto es el que cosecha los beneficios del proyecto terminado. ¡Con razón el daño de no completar a tiempo el proyecto afecta principalmente al dueño! Pero debe haber repercusiones para todos los involucrados.
-Déjame entenderlo un poco mejor -digo-. Para tu compañía, ¿cuál es la pena de terminar una obra de construcción con tres meses de demora? Sí, ya sé que ustedes nunca se tardan tanto. Pero digamos que debido a cambios solicitados por tu cliente, ustedes terminan tres meses después de la fecha planeada originalmente. ¿Sucede?
-Todo el tiempo. Olvídese de lo que dije en clase. Aquí entre nos, no recuerdo un sólo proyecto que hayamos terminado a tiempo, con todo y las protecciones que hemos incluido. Todo lo que vimos en clase, todos los problemas, todo, lo tenemos nosotros. Pero cuando preguntas realmente ¿por qué debería importamos? La respuesta es que no. No nos importa.
No hay pena para nuestra compañía si entregamos tarde. Al contrario, nos sirve.
-¿Cómo es eso?
Agresivamente, responde: -Déjeme contarle la historia completa. Al momento de firmar contrato, nuestros precios son muy bajos. La competencia es tan feroz que no nos queda otra. Puedes ganar o perder un concurso por una diferencia de precio de tan solo tres por ciento. Todo mundo está tratando de estrangular a los demás. ¿ Entonces dónde ganamos dinero nosotros? -se detiene por un momento como si esperara que le conteste.
No sé la respuesta.
-¡En los cambios!
Y continúa -nuestro lema es que el cliente siempre tiene la razón. ¿Quiere cambios? No alegámos, los hacemos con gusto, mientras más mejor. Pero en esta etapa no tenemos miedo de que nuestro querido cliente recurra a un competidor, así que pagan por los cambios. Y pagan muy bien. -Ted pone cara de haber revelado el secreto más sagrado de su oficio.
Judith acaba de hacer una remodelación de la casa, así que sé lo que cobran por lo que no está estipulado en el contrato. Sospecho que si Judith no hubiera tomado la iniciativa en los cambios, el contratista habría encontrado modos de inducirla a pedir cambios. Pensándolo bien, a lo mejor eso fue lo que hicieron. ¿Quién necesita ocho pulgadas de aislante en el techo?
Ted tiene tazón. A su compañía no le interesa terminar antes de tiempo.
¿Recibir el pago antes? Eso no puede ser una consideración mayor, porque les va pagando conforme avanzan.
Antes de darme por vencido, trato de entender más sobre el entorno de su industria. -Aparte del dinero adicional que cobran por los cambios ¿cuál es el daño que se le causa al cliente cuando su edificio se demora tres meses?
-No lo sé. Pero ¿no es eso problema del cliente?
-Tal vez. Pero pensémoslo. Una demora de tres meses. ¿Qué daños le podría ocasionar?
-¿Al fraccionador? -Ted lo piensa por un momento-. Venderá las casas tres meses más tarde de lo que esperaba.
Sigo preguntando: -¿Es eso un problema grande para el desarrollador de bienes raíces? Tiene que impactar en su liquidez, ¿no?
-Eso podría ser un problema -concede. Y luego, lentamente, agrega: -Podría ser un problema muy grande.
-¿Por qué?
-La mayoría de los desarrolladores no tienen suficiente capital; las inversiones son demasiado grandes. Piden dinero prestado. No creo conocer a un solo desarrollador inmobiliario que no tenga hipotecado hasta el pellejo. El flujo de efectivo es su mayor preocupación.
-De hecho, le puedo dar más de un ejemplo en que una demora de tres meses ha llevado a más de un desarrollador a la quiebra.
Y sonriendo agrega: -¡Gracias a Dios que no es nuestro caso! A nosotros nos pagan siempre, de un modo u otro... creo.
Después de un momento de silencio dice: - Puede ser que su argumento sea válido, profesor. Más vale que verifique cuánto dinero hemos perdido por la quiebra de los desarrolladores. De hecho, su falta de liquidez nos afecta todo el tiempo. Nos demoran los pagos; lo cual es un problema.
Se levanta. -Gracias-. Me da la mano y con una sonrisa, se va.
-Nos vemos el próximo fin de semana -le digo desde la puerta y regreso a mi trabajo.
No por mucho tiempo. Tocan de nuevo. Vaya, no sabía que mi cubículo se hubiera convertido en estación del metro.
-Pase.
Esta vez es Johnny. Me levanto para recibirlo.
-No he avanzado nada en lo de los cuellos de botella de proyectos -le advierto.
-Ni yo -sonríe-. Vine a otra cosa. Charlene me contó algo interesante que captó en tu clase.
-Si te refieres al “valor actual neto”, yo no enseño eso, y a pesar de todos los esfuerzos de Charlene, ni siquiera lo entiendo. Sé que dice lo contrario, pero... -y dejo la frase abierta.
-Estoy seguro de que enseñas muchas cosas interesantes, pero yo estoy particularmente interesado en cómo negociar con los proveedores, lo de los tiempos de entrega más cortos.
Me gusta el tema. Me empezó a agradar realmente después de que Roger hizo su brillante presentación. Describió las cuatro juntas, usando un humor tan seco y cáustico que casi logró simpatizarme.
-¿Qué quieres saber de eso?
-Todo-. Y luego se explica: -Tú sabes que estoy relacionado con UniCo. También estarás enterado de que UniCo va a construir una planta grande aquí.
Claro que lo sé. ¿Quién no lo sabe? -¿Pero no se supone que eso va avanzando muy bien?
-Sí, claro. Va tan bien que han empezado a temer que terminarán retrasados. Me llaman para que le eche una mirada. Hay que hacer algo para acelerar a los contratistas. Así que aquí estoy, listo para aprender lo que me quieras enseñar.
No tardamos tanto como esperaba. En menos de media hora, Johnny absorbe lo que tardé casi dos sesiones en enseñarle a mi clase. Este tipo es una esponja. Al terminar, hago un resumen: -Recuerda, tienes que ofrecerles dinero a cambio de tiempo de entrega. Por cuenta propia las constructoras nunca lo hacen. Reducir los tiempos de entrega va contra sus intereses.
Eso le sorprende.
Le cuento lo que acabo de aprender con Ted.
Johnny escucha con intensidad; pero luego dice: -No lo compro.
-¿Por qué?
-No lo sé.
Eso no es una respuesta.
Cuando Johnny nota mi expresión se apresura a agregar: -Algo tiene que andar muy mal ahí, aunque no lo puedo detectar exactamente.
Y yo que pensaba que Johnny era la lógica personificada. Ahora sospecho que es igual de supersticioso que todos nosotros. -¿Qué puede estar mal? -Expreso mi decepción.
-Estás describiendo una situación en la que si gana el contratista, pierde el desarrollador. De acuerdo con la Teoría de Restricciones eso es imposible. Las situaciones de “ganar-perder” no existen.
Qué argumento. -Entonces, allá va nuestra teoría.... -digo llanamente.
-No, Rick, cada vez que parece haber un “ganar-perder”, se debe tan sólo a que estamos viendo el problema desde un punto de vista demasiado estrecho.
No respondo. No voy a alegar sobre ideologías y no quiero ofender a Johnny.
Apoya sus codos en mi mesa y se cubre la cara. Me quedo callado. Me hace sentir avergonzado. ¿Qué está haciendo? ¿Construyendo diagramas de nubes en su cabeza? ¿Exponiendo los supuestos?
Después de lo que parece una eternidad, tal vez tres o cuatro minutos, levanta la cabeza y dice sonriendo: -¡Ya está!
-¿Qué?
-Hablaste del impacto de las demoras sobre la liquidez del desarrollador. Rick, podemos asumir con seguridad que terminar antes de tiempo también afecta su flujo de efectivo?
-Naturalmente.
-¿Y que generalmente el flujo de efectivo es muy importante para los desarrolladores?
-Sí.
-También me dijiste que el mercado de Ted es muy sensible a los precios. Una diferencia en precio del tres por ciento determina cuál contratista gana la licitación.
-Ajá.
-¿Cómo conciliar estos hechos contradictorios?
Estoy confundido. -No entiendo. ¿Qué contradice a qué?
-Si una diferencia de un mes en la entrega fuera tan importante para el desarrollador -Johnny comienza a explicar- entonces el tiempo de entrega prometido debe ser una consideración importante en la selección del contratista. Pero dijiste que era no el caso, que por mucho el factor decisivo es el precio.
-Sí, lo es -le digo, sin captar completamente aún a donde me está llevando.
Johnny trata de explicarlo desde otro ángulo. -Rick, ¿estás de acuerdo en que para el desarrollador es importante un tiempo de entrega menor?
-Sin duda.
-Entonces el desarrollador debería presionar al contratista para que reduzca su tiempo de entrega.
-¿Cómo?
-Un modo de “animar” al contratista a reducir su tiempo de entrega es pagándole grandes premios por terminar temprano y aplicando grandes penalizaciones por las demoras.
Levanta la mano para impedir que comente. Quiere explicar mejor lo que está diciendo. -No olvidemos -continúa Johnny- que la mayor parte de la inversión del desarrollador hacia el final del proyecto está amarrada, de tal forma que una finalización adelantada tres meses puede fácilmente doblar el rendimiento sobre la inversión del desarrollador. ¿Por qué no habría de ofrecerle al contratista un gran premio por eso?
-En otras palabras, si una demora puede llevar al desarrollador a la quiebra, éste debe tratar de imponer una penalización enorme en el contrato celebrado con el contratista por no entregar a tiempo. Hasta donde tú sabes ¿se ofrecen tales premios y se imponen tales penalidades?
Hay algunas licitaciones que incluyen premios pequeños, pero nada como lo que Johnny acaba de mencionar. Aunque aquí el problema no son los premios sino las penalidades. -Muéstrame un contratista -digo- que acepte las penalizaciones, aunque sean pequeñas. Sus márgenes no se lo permiten. ¿Qué quieres? ¿Que truene?
-No, de ninguna manera. Pero, Rick, imagínate a un contratista que supiera que puede entregar tres meses más rápido que nadie.
-No existe.
-¡Por eso! Pero si se molestan en implementar lo que tú estas enseñando, existirán -insiste.
-Como quieras. Pero no veo a qué te refieres.
-¿No ves que ese contratista no tendría que competir con el precio?
-No lo capto -y no es que sea terco. De veras no lo entiendo.
-Mira, los contratistas se enteran de los proyectos futuros con mucha anticipación. Tienen sus contactos. Además, periódicamente aparecen listas actualizadas en sus revistas profesionales. Lo que tiene que hacer un contratista rápido es ponerse en contacto con un desarrollador inmobiliario antes de que salga la convocatoria formal. Los contratistas generalmente tienen buenas conexiones con varios desarrolladores, entonces no debe ser un gran problema. Y luego, todo lo que tiene que hacer nuestro contratista rápido es persuadir al desarrollador que incluya en la convocatoria, el requisito de tiempos de entrega cortos y penalidades cuantiosas.
-Premios cuantiosos, dirás.
-No. Penalidades cuantiosas.
¿Persuadir al desarrollador de que incluya penalidades cuantiosas? No tiene sentido.... pero, de repente ¡clic! ¡Claro que tiene sentido!
-Ya veo tu punto. Si la convocatoria especifica tiempos de entrega relativamente cortos aunados a penalidades grandes, los demás contratistas no se atreverán a concursar. El desarrollador obtendrá un rendimiento mucho mayor sobre su inversión con mucho menor riesgo, y el contratista rápido ganará utilidades mucho mayores. -Le sonrío a Johnny-. Tenías razón después de todo; lo que tienen los contratistas actualmente no es “ganar-perder", sino “perder- perder”. Los desarrroladores tienen que resignarse a tener tiempos de entrega largos y poco confiables, y los contratistas tienen que lidiar con un agresivo mercado sumamente sensible al precio.
-Y el contratista que se percate de esto podrá tener una ventaja competitiva notable -dice Johnny adelantándose a lo que estoy pensando. -Un contratista así podría conquistar el mercado y además cobrar buenos precios. El problema radica en que, como todos los que están en proyectos, los contratistas creen que no pueden hacer nada para recortar sus tiempos de entrega. El primero que despierte se volverá inmensamente rico.
Al salir Johnny, comienzo a buscar el teléfono de Ted.
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Aparece una nota rosa en el montón de papeles que está en mi buzón. “Favor de llamar al Sr. Brad Newbolt.” y un teléfono. ¿Quién es el Sr. Brad Newbolt? Probablemente algún vendedor que pretende interesarme en algo. La hago a un lado. Hay cosas más importantes que hacer. Jim ha estado presionándome para que termine nuestro tercer artículo de la serie. Ahora ya no importa, pero no me gusta quedar mal con Jim.
Estoy profundamente inmerso en eso cuando suena el teléfono.
-¿Profesor Richard Silver?
Al responder, la voz dice: -Un momento, le comunico con el Sr. Newbolt.
-Espere -digo-. ¿Qué le da derecho a los vendedores de pensar que pueden disponer del tiempo de los demás, interrumpiendo cuando les da la gana?- ¿Quién es el Sr. Newbolt? -exijo saber.
Una profunda voz de barítono responde: -Soy el presidente de Q.E.C.
¡Casi me ahogo! Charlie trabaja con ellos.
-He querido hablar con usted desde hace tiempo -continúa-. Estoy muy impresionado con el trabajo que está haciendo. Lo estamos usando y funciona muy bien.
-Gracias -le digo. Así que Charlie también lo ha implementado.
No habla dicho ni una palabra. ¿O sí?
-¿Me permite invitarlo a que nos dicte una conferencia? Me refiero a la YPO.
¿Y... P... O... ? Trato de descifiar las siglas.
Pero no tengo que hacerlo: -La YPO es la Organización de Jóvenes Presidentes (Young Presidents Organization) -explica-. Nos reunimos a cenar todos los meses, somos un grupo pequeño. Sólo presidentes de compañías. Pullman de Genemodem está en nuestro grupo. Generalmente tenemos un orador invitado, y compartimos experiencias. Lo discutí con los demás y todos nosotros quisiéramos, nos daría mucho gusto, que nos hablara de sus ideas sobre proyectos.
Estoy anonadado. -Me encantaría -digo con amabilidad. ¿Pullman? ¿De Genemodem?
-¿Entonces el miércoles que entra por la noche? Muy bien. Una conferencia antes de la cena.
-Por supuesto.
Trato de evitar que se me infle la cabeza. El próximo miércoles. ¡Tan pronto! Probablemente el orador invitado que tenían programado originalmente canceló a última hora. Me han invitado como emergente. Bueno, pero de todos modos....
-Le enviaré los detalles por fax. Fue un placer platicar con usted Profesor Silver. Nos vemos el miércoles.
Antes de perder el valor, le escribo un memorándum a B.J. Una breve nota, para decirle que todavía estoy tratando de conseguir estudiantes para el Programa de Maestría en Administración para Ejecutivos. Que voy a dictar una conferencia en la YPO. Por supuesto, no se me olvida mencionar que Pullman de Genemodem va a estar ahí.
No servirá de nada. ¿Cómo habría de servir? Pero tampoco veo que pueda hacer daño y, además, estoy de muy buen humor.
La reunión es en un salón privado del Sheraton. La primera persona que veo al entrar es B.J. ¡Qué bueno que no tengo castañuelas en las rodillas!
Antes de cinco minutos logra llevarme a una esquina. -No se puede imaginar cuántas palancas tuve que mover para poder estar aquí. Casi tuve que prometer que me haría socia de la YPO.
Habla como si yo tuviera la culpa. ¿La culpa de qué?
-Espero que haga una presentación excelente -sigue presionando-. Sea práctico no hable sólo de teoría.
-¿De qué más puedo hablar?
-Por supuesto, tiene usted que hablar del conocimiento técnico único que los estudiantes de la MAE para Ejecutivos adquieren en nuestro programa. Pero sea práctico. Recalque lo mucho que están ahorrando sus compañías con este conocimiento.
-¡Pero no sé cuánto!
-Entonces, hábleles de cuánto les puede ahorrar.
Estaba nervioso cuando llegué. Me puse todavía más nervioso cuando vi a B.J., pero apenas ahora entiendo lo que es estar verdaderamente nervioso. Gracias a Dios me deja. Antes de que nadie tenga oportunidad de acorralarme de nuevo, detengo a un mesero. No, no quiero una bebida. Quiero saber dónde está el W.C.
Un minuto después de haber iniciado mi presentación, me siento tan fresco como una lechuga. Mis transparencias son buenas, concisas y al grano. También se ven bien. ¿Quién se iba a imaginar que imprimí la última versión hace apenas unas horas? Bueno, cualquiera que haya trabajado con los paquetes de software para presentaciones que existen hoy en día.
Casi no me interrumpen. Muy pocas preguntas. Pero asienten en los momentos correctos. Me hacen sentir que lo que les digo tiene sentido, que están de acuerdo. Cuando termino, me aplauden. Un aplauso más sentido que el mero aplauso de cortesía. ¿O me estaré engañando?
Sólo cuando me siento, me percato de que no hice lo que B.J. quería. No estaba en mis transparencias.
Newbolt pasa al frente. Me da las gracias formalmente, y luego, para sorpresa mía agrega: -Esto verdaderamente funciona. Lo hemos experimentado. Un proyecto que estaba irremediablemente descarrilado ahora marcha sobre ruedas. Estamos empezando a manejar todos los proyectos importantes así.
-Nosotros también -dice Pullman.
-¿Lo probaron en Genemodem? -pregunta B.J. Sin rastro de sorpresa en la voz.
-Sí, en efecto. Estamos lanzando nuestra nueva línea con dos meses de anticipación a la competencia.
-Eso debe valer millones para su empresa -dice B.J. con suavidad.
-En algo ayuda.
Sirven la cena.
Antes del café B.J. se hace cargo de la conversación. De alguna manera, los hace sentirse culpables de no apoyar más a la universidad. Todo va bien, hasta que empieza a presionarlos para que nos envíen a más gerentes al Programa de MAE para Ejecutivos.
Entonces empieza a salirle el tiro por la culata. Reaccionan burlándose del valor real del conocimiento general impartido en las universidades. Hablan del “choque del primer año” y del hecho de que tienen que gastar mucho dinero en capacitar a sus gerentes “ya educados” en lo que realmente cuenta.
B.J. contraataca. Un presidente habla de que ellos sí apoyan al Programa de MAE para Ejecutivos. Pagan el setenta y cinco por ciento de las infladas colegiaturas que cobra la universidad. Otro presidente pregunta que por qué cuesta tres veces más la colegiatura del programa para ejecutivos que el programa normal de maestría.
Ella esquiva el golpe. En lugar de eso, sostiene y demuestra que no apoyan a sus gerentes lo suficiente. -Las dos semanas de clases que toman en el verano las tienen que tomar durante sus vacaciones. ¿Por qué? ¿No creen que le sirva a su empresa que ellos aprenden? ¿O quizá consideran que esa gente, esos trabajadores ejecutivos que sacrifican sus fines de semana para aprender, que tienen que hacer sus tareas en la noche después del trabajo, no necesitan vacaciones?
Dicen que harían más si lo que se enseñara estuviera más de acuerdo con cosas como las que escucharon esta noche.
Eso es todo lo que B.J. necesita oír. Con maestría, maniobra para que estén de acuerdo en evaluar seriamente un programa especial para los MAE Ejecutivos, hecho a la medida de sus necesidades. Logra que se designe un comité de tres presidentes o sus delegados para ese fin.
Al salir, me toma del brazo. -Acompáñame a mi carro. Richard, me temo que te he subestimado mucho. Sí has creado una valiosa aportación al conocimiento.
Está obscuro afuera, así que no puede ver que me ruborizo. -No lo podría haber hecho yo solo -le explico-. De no haber sido por el nuevo conocimiento del Profesor Fisher y del Profesor Wilson....
-Así que son un equipo. Tanto mejor.
Llegamos a su Seville STS. Uno de estos días, yo también voy a tener un Cadillac.
-¿Cómo lo ve? ¿Cree que sea posible crear un programa completo de dos años que aporte un verdadero valor? ¿Algo del calibre de lo que escucharon esta noche?
-Yo creo que si -respondo. Y no se lo estoy diciendo porque sé que eso es lo que quiere oír. A juzgar por lo que le he oído a Jim, Johnny, y particularmente a Charlene, verdaderamente lo creo.
-¡Qué bien! -se mete a su coche. -Voy a poner a Christopher al tanto. Cuento contigo para que pongas al tanto al jefe del Programa de MAE para Ejecutivos.
Arranca. Yo me dirijo hada mi carro. El cielo está lleno de estrellas.
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Es sábado en la mañana y estoy atorado. ¿Qué les voy a enseñar hoy? Mi plan original había sido plantear el tema de varios proyectos realizados por recursos comunes, uno de los cuales es un cuello de botella, tema que yo llamo “el cuello de botella de los proyectos’’. Sin duda, conduciría a una discusión muy animada. Tal vez podría haber sacado una idea o dos de ella. Pero ahora es demasiado peligroso. Jim estará de oyente en mi clase.
Ha decidido ampliar su curso de sistemas para que también incluya proyectos, y dice que “necesita enterarse del nivel de conocimiento de los estudiantes". ¿Qué le iba yo a decir? ¿Que no viniera?
Estoy repasando el cuadro sinóptico que preparé para el curso durante el verano. Exceptuando las primera lecciones, no hay mucho en común con lo que enseñé realmente. Hay muchos temas que he omitido, pero por una razón muy poderosa. Son tópicos que podrían describirse como académicos: optimización de recursos, optimización de secuencias, optimización de inversiones. Yo los considero irrelevantes. ¿Así que qué voy a hacer?
A lo mejor se enferma Jim. De nada serviría. Antes de fin de año siguen cuatro sesiones de dos horas que debo impartir.
Reviso el cuadro sinóptico de nuevo. Nada.
¿Qué estoy buscando? Un tema que sea relevante; que excluya todas las optimizaciones, eso lo sé de sobra. Eso excluye prácticamente todo lo demás, definitivamente cuellos de botella de proyectos. Ni lo pienses. Y el tema tiene que ser uno que no hayamos tocado a profundidad ya. ¿Qué queda?
Tal vez deba repasar los amortiguadores de nuevo. La diferencia conceptual entre un amortiguador de proyecto, un amortiguador de alimentación, y un amortiguador de recursos. ¿Cuántos de mis estudiantes entienden que los amortiguadores de recursos no cambian el tiempo transcurrido del proyecto? No muchos, si acaso.
Buen tema, pero ¿cuánto tiempo le podemos dedicar? ¿Media hora? Confiando en la habilidad de mis estudiantes para confundirse y el hecho de que no tengo más ideas, decido que con eso basta.
-Buenos días, clase.
-Buenos días.
-Buenos días, invitados.
-Buenos días -responden Charlene y Jim.
Diez segundos transcurridos. No sirvió de mucho. Mejor comienzo.
-Ahora que la mayoría de ustedes tiene experiencia real -comienzo- experiencia en la implementarión de lo que hemos aprendido, yo quisiera regresar a examinar los conceptos.
Les gusta.
Antes de que pueda continuar, Ruth levanta la mano: -Tengo un problema con los conceptos.
¡Vaya afirmación! No suena bien viniendo de Ruth. Procuro no ver a Jim.
Tratando de sonar interesado, le pregunto: -¿Cuál es el problema?
-Suponga que en una de las rutas no críticas estamos tan demorados que ya hemos agotado todo el amortiguador de alimentadón, y hemos comenzado a penetrar en el amortiguador del proyecto. En la ruta crítica misma, estamos bien.
-Podría suceder -concedo-. Podríamos toparnos con un problema serio en una de las rutas alimentadoras. ¿Pero cuál es tu problema conceptual?
-En la situación que Ruth acaba de describir, ¿no es cierto que la ruta crítica ha cambiado? -responde Fred-. ¿Que ahora la ruta crítica comienza en la operación donde tenemos el problema?
Lo pienso. Antes de que llegue a una condusión, Mark intenta aclarar: -Definimos la ruta crítica como la cadena más larga de pasos dependientes. La más larga en tiempo.
-Correcto.
-Ruth está hablando de una situación en la que estamos trabajando en un paso, llamémoslo paso N, que está en una ruta que no consideramos critica. No obstante, ahora N está demorado al grado de estar causando la mayor penetración en el amortiguador del proyecto. ¿No significa esto que ahora la cadena más larga de pasos, la más larga en el tiempo, comienza con el paso N?
-¿Qué estás diciendo? -interviene Ted-. ¿Que a medio proyecto cambiemos la ruta crítica? Es una locura.
-¿Por qué? -pregunto yo. Y también sé por qué. También veo por qué es necesario. Pero tengo que ganar tiempo para pensarlo.
Ted parece estar atorado. Su intuición es excelente, su verbalizadón va un paso atrás. Fred responde por él, me parece obvio que el equipo del Think Tank realmente lo pensó bien. -Pusimos amortiguadores de alimentación sólo donde una ruta no crítica se integra a la ruta crítica. Cambiar la ruta crítica requerirá que se cambie la ubicación de muchos amortiguadores de alimentación.
-Y eso -concluye Ted- echará a perder todo el proyecto. No podemos hacerlo.
-De acuerdo -dice Ruth tranquilamente-. Pero, por otro lado, ¿no ves lo que sucederá si no lo hacemos?
-¡No! -Responde Ted con demasiada premura. La idea de tener que reacomodar todo cada vez que nos enfrentemos a una demora seria en una ruta no crítica, lo atemoriza. A mí también.
-Si no lo hacemos -continúa Ruth- estaremos haciendo caso omiso de la realidad. Enfrentémoslo, nos guste o no, en este momento la ruta crítica sí comienza en el paso N. Y esta ruta no está protegida contra las perturbaciones que haya en las otras rutas mediante amortiguadores de alimentación. Además, tampoco está protegida por amortiguadores de recursos. Así que las probabilidades de recuperación se reducen. Al contrario, hay una buena probabilidad de que la demora se intensifique. ¿No se dan cuenta de que tenemos que reacomodar el proyecto?
-O sea que si no nos mata una cosa nos mata la otra -concluye Ted.
-Ese es nuestro problema conceptual -dice Ruth.
Controlo la ola de pánico que se levanta en mí. ¿Problema conceptual? ¡Problema conceptual! ¡Lo dicen como si no fuera gran cosa! ¿Eso podría arruinar todo lo que hemos hecho!
¿Por qué no lo vimos en la realidad? Cuatro proyectos terminaron mucho más temprano que lo esperado, asi que nuestro método sí funciona. Tal vez se deba a que todos esos proyectos ya estaban muy avanzados cuando comenzamos. Pero en todos los casos tuvimos amortiguadores de alimentación que se agotaron. Nos topamos con las situaciones que describió Ruth, así que el problema no puede ser tan grande como parece. ¿Dónde está el supuesto erróneo adoptado por el equipo del Think Tank?
-No tengo ni la menor idea, ni tampoco tengo tiempo. La clase está esperando. No sólo la clase, también Jim. Me dirijo al pizarrón y comienzo a hacer la nube. El objetivo es terminar el proyecto a tiempo. Una condidón necesaria es lo que dijo Ted. No podemos damos el lujo de reacomodarlo todo, lo cual significa no cambiar la ruta crítica formalmente. La otra consideradón necesaria es el punto de Ruth, no podemos damos el lujo de dejar expuesta a la ruta crítica verdadera, lo cual implica que debemos cambiar la ruta critica formalmente.
 


 
Uso el truco que Johnny me enseñó —concentrarme en la flecha que más me disgusta. Como a Ted, a mi no me gusta tener que reacomodar el proyecto a mitad de camino. No quiero cambiar la ruta crítica formalmente. Arruina la elegancia de la soludón y la vuelve impráctica. Más aún, no tuvimos que hacerlo en los proyectos donde trabajamos. ¿Con que cuál es el supuesto ahí?

Para no dejar expuesta a la ruta crítica, debemos modificarla formalmente, ¿por qué? Porque si no lo hacemos, no quedará protegida. ¿Es así realmente? Ahora lo veo. Seguro de mí mismo, le pregunto a la clase -¿Qué supuesto hacemos cuando sostenemos que si no cambiamos formalmente la ruta crítica ésta quedará expuesta?
No contestan, así que les vuelvo a preguntar. -¿Son muy diferentes entre sí, la ruta crítica original y la verdadera ruta crítica?
-No -responde Ruth-. De hecho, desde el punto en que las dos se fusionan hasta el final del proyecto, son la misma. Ya veo. Entonces la única exposición es del paso N hasta el paso en que se unen, pero sin incluirlo. En la mayoría de los casos no se involucrarán más amortiguadores de alimentación, pero ¿qué hay de los amortiguadores de recursos que necesitamos para esos pasos intermedios?
-Eso no es problema -dice Mark-. El amortiguador alimentador original se ha agotado. Toda mi atendón está, de todos modos, en esos pasos.
-Falsa alarma -dice Ruth a manera de disculpa.
-No lo creo -dice Charlie-. No creo que sea una falsa alarma.
-¿Por qué? -pregunta Mark.
-Porque, por lo menos en mi caso, la ruta crítica ha comenzado a saltar por todos lados. Cada tres o cuatro días tengo este problema. Francamente, estoy a punto de darme por vencido.
-Esto es un fenómeno bien conocido -dice Roger-. Todo líder de proyecto te dirá que la ruta crítica cambia durante el proyecto.
Esto es serio. Ignoro a Roger y me concentro en Charlie. No está hablando de un problema “que podría pasar” ni de alguna generalización. Está hablando de un problema real que tiene ahora. Charlie, especialmente después de que el presidente de su compañía está tan satisfecho con lo que ha hecho, no haría una afirmación así a menos de que la situación estuviera realmente fuera de control.
-Charlie, ¿quieres describimos, en detalle, lo que está pasando?
-Es una locura. Las rutas no críticas, donde todo andaba bien, donde los amortiguadores de alimentación no habían sido tocados siquiera, están empezando a convertirse, repentinamente, en problemas.
-Un ataque severo de Murphy -trato de ser comprensivo.
-Eso es lo extraño -responde Charlie- no hay problemas especiales, no hay sorpresas, pero de todos modos nos estamos empezando a retrasar.
Ahora estoy confundido. Y también todos los demás.
-Charlie, vámonos despacio. Tú estás trabajando en el paso N de una ruta no crítica, y... ¿Qué pasa? Dinos qué pasa en ese momento.
Es aún más extraño que eso -dice-. No he comenzado en el paso N de la ruta no crítica, y esa ruta no crítica se convierte en un verdadero problema. Sin que yo haya hecho nada, se me ha agotado el amortiguador.
-¿De qué estás hablando? -habla Ted por todos nosotros.
-Exactamente de lo que acabo de decir. Se supone que debo comenzar un paso determinado en una ruta no crítica, pero el recurso no está disponible.
-¿Dónde está el recurso? -pregunta Ted con impaciencia.
-Trabajando en otra ruta no crítica.
-Pues cámbialo.
-No puedo. La ruta no crítica en la que está trabajando también está demorada.
-Milagro -gruñe Ted-. No puede ser. Estás diciendo tonterías.
Charlie enrojece, pero se controla y no le responde a Ted. Me mira y me pregunta: -¿Puedo pasar al pizarrón y mostrar la situación?
-Claro, adelante.
Al empezar a dibujar dice: -Esto no es mi proyecto de verdad, pero les mostrará mi problema. -Dos minutos después queda dibujado el diagrama en el pizarrón.
 


-¿Qué representan las “X”? -pregunto.

-Son los pasos realizados por el mismo especialista, de los cuales sólo tenemos uno. Asumiendo que cada paso requiera cinco días, y mis amortiguadores de alimentación también tienen cinco días. ¿Ven el problema?
Vemos el diagrama. El problema de Charlie está claro. También es claro que esta situación puede presentarse en muchos proyectos. Hay mucha competencia por la “X”. Durante cierto período “X” está sobrecargado y se va retrasando. Eso es lo que está ocasionando las demoras, que se pasan de una ruta no crítica a otra. Los amortiguadores de alimentación son insuficientes para absorber estas demoras. Con razón su ruta crítica brinca de una ruta a otra.
-Es obvio que debo reconocer la capacidad limitada de “X” -dice Charlie- pero entonces nuestro bello método se viene abajo.
-¡Momento! -digo-. Regresemos a tu diagrama. ¿Cuál es la ruta crítica aquí?
-No lo sé -dice-. No cuando tomo en cuenta la capacidad limitada de “X”.
Ya veo claro. -Regresemos a nuestra definición de ruta crítica -le digo con certeza-. La cadena más larga de pasos dependientes, la más larga en tiempo. No ignores la capacidad limitada de X. No ignores el hecho de que las dependencias entre dos pasos pueden darse debido a que se realizan con el mismo recurso que tiene capacidad limitada, de tal suerte que no puedes hacer ambos pasos al mismo tiempo. Tienes que hacerlos en secuencia, en lugar de hacerlos en paralelo. Eso es dependencia.
-¿Entonces cuál es la ruta crítica? -pregunta Ruth.
-Ustedes díganme -me dirijo a toda la clase. Jim está tomando notas frenéticamente.
-No podemos comenzar con X -dice Ruth- así que tenemos comenzar en alguna parte. Luego X se convierte inmediatamente en problema y sí determina el tiempo de entrega. Cuando hemos terminado con X no hemos terminado el proyecto, quedan más pasos por realizar.
-Exacto -digo-. Las dependencias entre pasos pueden ser resultado de una ruta o resultado de un recurso común. ¿Por qué nos sorprende tanto que ambas dependencias estén involucradas en determinar la cadena más larga de pasos dependientes?
Parecen estar de acuerdo. -En general -continúo- la cadena más larga va a estar compuesta de secciones que son dependientes de la ruta y secciones dependientes de los recursos.
-¿Así que si nos ceñimos a la definición de ruta crítica, obtenemos algo que nadie llama ruta crítica? -Brian dice confundido.
-¿Por qué te sorprendes tanto? -comenta Ted-, Nada de lo que hacemos es común tampoco.
-De acuerdo. Pero vale más que enderecemos nuestra terminología. Dejemos que la ruta crítica sea lo que todos los demás llaman ruta crítica, la ruta más larga. Pero nosotros sabemos que lo que cuenta es la restricción y la restricción es la cadena más larga de pasos dependientes. Puesto que debemos reconocer que la dependencia puede ser resultado de un recurso, vale más que le pongámos otro nombre a la cadena de pasos que constituye la restricción.
-¿Por qué no “cadena crítica”? -sugiere Brian.
Suena bien.
-Cadena crítica, pues -declaro, antes de que me bombardeen con otras sugerencias más extrañas. A la gente le encanta discutir sobre nombres y de repente me falta tiempo. Tenemos que machacar todas las demás ramificaciones de nuestro nuevo hallazgo; y no se restringirá exclusivamente a un cambio en terminología.
-Regresemos al ejemplo de Charlie -digo-. Repito, ¿cuál es la cadena crítica? -Me encanta este nuevo nombre-. ¿Ruth?
-Estoy atorada -dice-. Hay cinco pasos que necesitan el recurso “X”. ¿En qué secuencia los pongo? No lo sé.
-¿Alguien tiene una idea? -pregunto.
A la gente le encantan estos acertijos; las sugerencias no se dejan esperar de todos lados. Como es natural, muchas se contradicen entre sí. Lucho contra mi tendencia a interrumpir esta discusión inútil y detenerla. Se complica más y más y los estudiantes se confunden más y más. ¡Qué bueno! Después de unos quince minutos, decido que ya están listos.
-¿Cuánto son ocho por ocho? -pregunto.
Nadie responde. Seguramente se preguntan si no habré perdido un tomillo.
-Permítanme recordarles que en los proyectos no estamos trabajando con números determinados -comienzo a aclarar la intención de mi pregunta-. Cuando decimos, por ejemplo, que un paso va a ocupar ocho días ¿realmente queremos decir que se va a tardar exactamente ocho dias? Por supuesto que no. ¿Así que cuánto es ocho por ocho? -y escribo en el pizarrón: (8 ± 1) x (8 ± 1) - ?
-La respuesta “sesenta y cuatro” está mal. Da una impresión equivocada de precisión.
-Como un contador que se ve obligado a dar una respuesta precisa hasta el último céntimo, cuando aún el primer dígito es cuestionable -comenta Fred, medio en broma.
-Correcto -me gusta el ejemplo de Fred-. ¿Alguien vio la relevancia de este debate?
Les ayudo. -Es un error esforzarse por obtener respuestas precisas cuando los datos no son exactos. Las respuestas que pretenden ser más precisas que la incertidumbre incrustada en el problema no son mejores respuestas.
Charlie hace la conexión. -¿Quiere decir que la secuencia en que programemos X no representa ninguna diferencia?
-En algunos casos si implica una diferencia. Hay interminables artículos que tratan de esos casos. Pero la pregunta es si realmente significa una verdadera diferencia.
Cuento con Ruth, por supuesto, para que pregunte: -¿Qué quiere decir con “una verdadera diferencia”?
-Una diferencia que sea mayor que la incertidumbre del proyecto -contesto-. Antes de que Ruth pueda cuestionar mi respuesta, yo lo hago. -¿Qué podemos tomar como medición razonable de la incertidumbre del proyecto?
Dejo que lo piensen unos momentos.
-¿El amortiguador del proyecto? -pregunta Brian con timidez.
-¿Por qué?
Más seguro de sí mismo, contesta: -Porque el amortiguador del proyecto es donde absorbemos los efectos acumulados de todas las incertidumbres.
-¿Ustedes qué opinan? -le pregunto a toda la clase.
Consideran que Brian tiene razón. Yo también.
-No sé cuántos artículos sobre optimización de secuencias de recursos habré leído -les digo-. Pero les aseguro que son más de los que puedo recordar. Contienen muchos algoritmos y reglas heurísticas para colocar los recursos en secuencia. Entre todos ellos, los artículos consideran todo lo que ustedes han planteado aquí hoy y también muchas otras consideraciones que ustedes no plantearon hoy. Pero no pierdo mi tiempo leyéndolos, ya no. ¿Por qué? Porque en cada caso el impacto sobre el tiempo total de entrega del proyecto es menor que la mitad del amortiguador del proyecto.
Jim levanta una ceja. Por supuesto que estos artículos no especifican un amortiguador de proyecto. Uso nuestra regla básica para hacer una aproximación. Suponiendo que el tiempo estimado de cada paso contiene protección, el amortiguador del proyecto es cómo de una cuarta parte del tiempo de entrega. Yo tomo nota mental de que debo aclarárselo. Pero los estudiantes no van a leer estos artículos académicos, así que sigo adelante.
Vuelvo a enfocar la discusión. -Charlie tiene razón en mencionar la competencia por los recursos como algo que debemos considerar. Hay proyectos donde esta competencia es demasiado grande como para que la absorban los amortiguadores. Pero existe una diferencia entre considerar la competencia por los recursos y jugar con tratar de optimizar el programa de estos recursos.
Charlie no alega. Es demasiado práctico para eso. -¿Qué debo de hacer entonces?
-Elimina la competencia por los recursos -le dice Ted.
-Del dicho al hecho...
Ted trata de explicarle que es fácil, pero su explicación da tantas vueltas que se vuelve ininteligible, incluso para mí.
-¿Quieres pasar al pizarrón y demostrar lo que quieres decir con el ejemplo que Brian dibujó? -sugiero, más que pregunto.
Ted lo hace con mucho gusto, pero se desorienta un poco. Todos tratan de ayudar, lo cual no sirve de gran cosa. No se trata de lo que podría describirse como una clase muy ordenada. Pero por fin, Ted termina. Se aseguró de que no se hubieran programado en paralelo dos pasos realizados por X.
-¿Puedes marcar la cadena crítica? -solicito.
Lo hace con una línea punteada.
-Puesto que cambiaste las restricciones, debes cambiar los amortiguadores de alimentación de acuerdo con eso -le recuerdo.
Con un poco de ayuda de sus compañeros, lo hace.
Examinamos los dos diagramas, el que sigue la ruta crítica que Charlie dibujó originalmente, y la que hizo Ted. Una gran diferencia.
 


-Demora la fecha de finalización -expresa Charlie indicando su preocupación.
-No, no lo hizo -dice Mark-. Simplemente evitó que te engañaras a ti mismo.
-Por supuesto. Lo que quiero decir -explica Charlie- es que el recurso X demora la fecha de finalización. Me parece que voy a tener que verificar qué tanto de ese recurso puedo descargar en otros.
-O descargarlo, no a otras personas, sino a otros tiempos -comenta Brian.
Charlie le dirige una mirada de “no entendí”.
Brian se apresura a explicar. -El recurso X no está cargado durante todo el tiempo del proyecto. Si examinas los detalles de su trabajo podrías averiguar cuáles de sus actividades se podrían hacer mucho antes o mucho después. Según mi propia experiencia, sé que muchas veces la gente hace sus actividades en tandas o lotes, no porque necesiten hacerse así, sino para ahorrar tiempo.
-Tienes razón -confirma Charlie-. Una parte importante del trabajo de esta persona es documentar su código fuente. Parte de la documentación es esencial para la integración de las diversas partes del software. Esto se tiene que hacer inmediatamente, pero una buena parte de la documentación se necesita sólo para mantenimiento futuro. Por supuesto, es más fácil terminar toda la documentación mien- tras el código está fresco en la mente de uno, pero tienes razón, lo podría hacer después.
Sigo viendo los dos diagramas que están en el pizarrón. No me molesta que la cadena critica sea más larga que la ruta critica. Eso era de esperarse. Lo que me abruma es que la mayoría de los amortiguadores de alimentación han cambiado de lugar. ¿Será así siempre, o nos está engañando un ejemplo artificial?
No lo he visto en los tres proyectos que hemos terminado con éxito. Pero éstos estaban a punto de terminar de cualquier manera; la mayoría de sus actividades ya habían sido realizadas. Con razón no hubo demasiada competencia por los recursos.
Planteo la pregunta a la clase pidiéndole que lo relacionen con sus propios proyectos. ¿Qué tan grave es la competencia por recursos?
En menos de diez minutos tenemos la respuesta: -Depende.
Existen muchos proyectos en los que no importa; la competencia por recursos no es un gran escollo. Pero para algunos proyectos, que no son pocos, sí lo es.
-Si existe competencia por los recursos -comento- la cadena crítica puede ser muy diferente de la ruta crítica. En esos casos, ¿cuál es el verdadero peligro de seguir la ruta crítica en lugar de la cadena crítica?
-Que puede desembocar en catástrofes -dice Charlie alarmado-. Eso fue lo que me sucedió a mí. La ruta crítica empieza a saltar por todos lados. Se pierde el control.
-Es peor aún -dice Mark con su vozarrón-. Mira los dos diagramas del pizarrón. Los amortiguadores de alimentación, ya no se digan los amortiguadores de recursos, están en los sitios equivocados; la restricción está desprotegida.
-Y ya sabemos lo que sucede cuando pasa eso -se une Ted a la conversación-, Murphy está al acecho.
-Vale más que revisemos todos nuestros proyectos -le dice Fred a sus compañeros.- Estoy seguro de que tenemos competencia por recursos, mucha.
-Bien -digo-. ¿Qué van a hacer exactamente?
Mark responde. -Primero vamos a agregar los recursos a nuestros diagramas PERT. No están claramente marcados en todos los proyectos. Luego vamos a... -Se detiene.
-¿Cómo vamos a aseguramos de que los pasos realizados por recursos limitados no sean programados en paralelo? -pregunta, preocupada, Ruth.
-Ése es mi problema -dice Mark, y luego agrega- en lugar de dibujar los pasos en papel, tenemos que utilizar algo más flexible. Por cada paso, podríamos recortar un trozo de papel de manera que su longitud represente al tiempo. De este modo podemos moverlos hasta que no haya competencia por los recursos.
-Buena idea -conviene Ruth-. Tal vez podamos encontrar un software adecuado.
Miro mi reloj. -Continúen -los animo.
-Una vez que todas las situaciones de competencia por los recursos hayan sido eliminadas, y les prometo que no voy a pasar demasiado tiempo jugando con esa secuencia, entonces identificamos la cadena crítica. Y luego colocamos los amortiguadores de alimentación-. Aliviado, agrega: -Eso cambiará algunas de las fechas, pero no cambia el modo en que hemos aprendido a administrar proyectos.
-¿Qué sucede si encuentras unas cuantas cadenas que se tardan más o menos el mismo tiempo?
Mark me mira a mi, en espera de que yo conteste.
-Escojan una, la que sea -digo-. Y para poder demostrarles que tengo razón, he aquí su tarea para la próxima vez: tomen el proyecto en que están trabajando y hagan con él lo que dijimos hoy.
-Lo íbamos a hacer de todos modos -comenta Brian.
-Me parece muy bien, pero para mí agreguen la respuesta a tu pregunta. Si unas cuantas cadenas tiene aproximadamente la misma longitud, ¿por qué no importa cuál escojas, con tal de que escojas una?
Se levantan para salir y Jim se me acerca. -Tu estilo de enseñanza es algo muy especial -me felicita-. Es como estar creando conocimiento nuevo frente a los ojos de tus estudiantes. Fascinante.
No tengo el valor para decirle cuánta razón tiene, que antes de esta lección, jamás habla sospechado que existiera algo llamado “cadena crítica".



Capítulo 23

-Como tú sabes -dice Christopher Page con su cultivada voz de barítono- logramos persuadir a las empresas locales, algunas de gran tamaño, de que formaran un comité. La tarea del comité fue llegar a un consenso sobre lo que les gustaría que les ensenáramos.
Aparentemente B.J. no está satisfecha con el modo en que Chris lo está planteando. -Nuestro programa de MAE para Ejecutivos es el programa más lucrativo que tenemos. Desafortunadamente no matriculamos a muchos estudiantes en él. Esta es la primera vez que estamos hablando directamente con las organizaciones sobre nuestro programa de MAE para Ejecutivos -recalca-. Los presidentes de las organizaciones que formaron el comité me dijeron que no envían más estudiantes al MAE para Ejecutivos porque dichos programas no están hechos a la medida de sus necesidades específicas.
-En las últimas tres semanas -continúa Chris-Jim pasó muchas horas con los miembros del comité, ayudándoles a verbalizar sus requerimientos. Este documento es el resultado de sus esfuerzos-. Le entregá un delgado legajo a B.J.
Muy delgado. La primera página es sólo el titulo: Programa Especial de MAE para Ejecutivos.
La segunda página contiene una lista relativamente corta de tópicos. No se tarda demasiado en leerla.
-No tendremos problemas para ajustamos a sus requerimientos - le dice Chris a B.J.-. De hecho, creo que actualmente ya los cubrimos todos. ¿Tú que opinas, Jim?
-Sí -dice Jim sin más. -Si haces caso omiso de la verbalizadón un tanto extraña, son los temas normales: proyectos, producción, sistemas, finanzas, administradón de personal, marketing. No tienen nada de especial. Son los temas estándar que se cubren en cualquier programa de MAE.
B.J. se muestra ligeramente impaciente. -Ésta es una oportunidad que no nos podemos dar el lujo de dejar pasar. Y para poder hacerla funcionar, nuestro programa tiene que ser especial. Si continuamos haciendo lo que hemos hecho hasta ahora, lo cual, además, es lo mismo que están haciendo todos, seguiremos obteniendo los mismos resultados insatisfactorios. Mi pregunta es: ¿Cómo podemos hacer que nuestro programa sea especial?
-La dave está en la siguiente página -dice Jim-, El problema no es qué materias cubrir, sino el contenido y el método de impartición. Mira la siguiente hoja.
-El conocimiento impartido no le agrega valor a la compañía -B.J. lee el primer punto.
-¿Cómo pueden decir tal cosa? -Chris exclama indignado.
-Fácil -responde B.J. tranquilamente-. Ya lo dijeron. La cuestión es si podemos hacer algo al respecto.
-Yo creo que sí podemos -dice Jim-, Tomemos, por ejemplo, el nuevo curso de producdón de Johnny. He sabido de algunos de los estudiantes que ya han implementado este conodmiento y han obtenido resultados impresionantes. En sus departamentos han reducido los inventarios al tiempo que han incrementado sus volúmenes. O también el curso de Charlene, de contabilidad. ¡Es fantástico!
-¿Un curso fantástico de contabilidad? -Chris casi no puede contener su sorpresa.
-Sí -prosigue Jim-. Lo que enseña ahora sobre justificación de inversiones es de gran valor. Yo mismo, personalmente, he escuchado a nuestros estudiantes narrar cómo han usado este conodmiento para ahorrar cientos de miles de dólares en sus empresas.
-Difícil de creer -murmura Chris.
Jim actúa como si no lo húbiera oído. -Permíteme también decir que en mi curso de sistemas, el modo en que lo he modificado radicalmente este año, también está produciendo valor agregado. Pero lo mejor, sin lugar a dudas, es el curso de Richard Silver. ¿Has oído hablar de él?
-Por supuesto -responde B.J.-. ¿Puedo preguntar qué sucedió? Todos ustedes han enseñado estas materias desde hace años. ¿Cómo es que ahora, repentinamente, todos se han vuelto tan maravillosos?
-Es Johnny Fisher -responde Jim-, Él se trajo el descubrimiento, el avance, de UniCo, y hemos construido sobre él. Ha tenido un impacto enorme en nuestro modo de enseñar. Casi todo hubo de ser modificado. Chris, tú asististe al coloquio....
-Sólo los primeros quince minutos; tuve que asistir a una junta muy importante. Pero sí he oído cosas muy buenas de él.
B.J. se pregunta con incredulidad: ¿Será posible que exista en mi universidad el equipo humano soñado por el que había estado rezando? Lee el segundo punto: -Los ejemplos utilizados en clase son demasiado artificiales.
-Eso es un verdadero problema -dice Chris-. Desde hace tiempo he estado presionando para que se usen más extensamente los casos de estudio de la Escuela de Negocios de Harvard. Pero ustedes saben lo difícil que es vencer la inercia, particularmente entre el personal docente.
-Los casos de Harvard son un paso en la dirección correcta, pero me temo que no es suficiente se atreve a decir Jim.
-¿Qué quieres decir? -pregunta Chris, sorprendido.
-El problema de los casos es que son deterministas -explica Jim- . O te dan o no te dan datos. Pero la realidad no es así. La realidad contiene muchas cosas que son maleables, vagas, e incluso discutibles.
-Cierto -concede B.J.- pero no hay nada que se pueda hacer al respecto.
-Yo creo que sí. Rick nos ha mostrado la manera.
-¿Richard Silver? -verifica B.J.
-Sí. En su curso, todos los problemas con los que trabajan son reales. Son problemas que los alumnos traen de su trabajo. Estoy de acuerdo en que no es tan fácil usar su estilo de enseñanza, pero una cosa es segura, tiene mucho éxito con él.
-Bien. Y el último punto: “los estudiantes no adquieren habilidades para resolver problemas". Bueno, obviamente, en la clase de Richard, sí.
-Correcto -dice Jim-, Pero no basta con eso. Resolver unos cuantos problemas no es suficiente. Tenemos que ensenarles cómo hacerlo sistemáticamente en todos los temas.
-Pides mucho -comenta Chris.
-Efectivamente -responde Jim-. Pero con los procesos de pensamiento que Johnny se trajo de UniCo, es mucho más sencillo de lo que parece. No enseñamos lo suficiente de eso. Pero ahora que el resto de nosotros lo ha aprendido, vamos a integrarlo en todos nuestros cursos. Además, nos ayudará a utilizar el método de enseñanza de Rick. No todo mundo nace con el talento natural que él tiene. - Después de un segundo agrega: -No sólo es posible, es imperativo.
B. J. está tratando de asimilar todas estas buenas noticias, cuando Jim, tranquilamente, continúa: -Hay un problema mayor, ¿sabes? ¿Cómo le vamos a hacer para convencer a las compañías de que nuestro Programa de MAE para Ejecutivos tiene todo este valor?
-No será fácil -concede B.J. Contempla varios modos. Ninguno le parece prometedor. -¿Alguno de ustedes tiene ideas? -pregunta.
-Nosotros cuatro estuvimos charlando al respecto y se nos ocurrió una idea. Pero es muy poco convencional.
-Continúa -dice suavemente.
-Creo que el principal problema es que las compañías ya no creen que una persona que termina su MAE para Ejecutivos se haya convertido en un mejor administrador como consecuencia de la maestría. No le ven un beneficio tangible para la compañía. Así que ¿por qué no se lo prometemos?
-¿Qué quieres decir? -pregunta Chris.
-Algo como... Por ejemplo, ¿podemos ofrecerle a las compañías que paguen las colegiaturas sólo después de que el estudiante haya utilizado su conocimiento para producir para la compañía beneficios de por lo menos den mil dólares? No es tan grande el riesgo. Miren, los errores que las compañías cometen actualmente son tan fundamentales, que los cuatro estamos seguros de que podemos generar beneficios semejantes, por lo menos hasta que nuestro conocimiento se convierta en la práctica estándar en esas compañías. Pero para entonces, habrá quedado establecido el valor de lo que enseñamos.
-¡Por ningún motivo! -exclama Chris-. Somos una universidad. No somos una empresa de consultoría oportunista. No tenemos que demostrar nada.
-Claro que sí -dice B.J.-. Ya era hora de que aterrizáramos. No entregamos suficiente valor; nos lo dicen constantemente. Sí tenemos que probarles lo que podemos hacer. Y también probárnoslo a nosotros mismos.
-Ninguna otra universidad pensaría en ofrecer algo así. Es vergonzoso.
-Escucha lo que acabas de decir -le dice B.J. suavemente-. “Ninguna otra universidad pensaría en hacer lo mismo”. Tienes razón. No lo ofrecen, porque no lo podrían cumplir. Más aún, si ninguna otra universidad pensaría en ofrecer un trato así, mejor para nosotros.
Chris mueve la cabeza. -No ofrecemos tratos. Es una locura.
-Creo que más vale que lo pensemos -dice B.J. con calma- pero con la mente abierta. Gracias, Jim. Me has abierto los ojos, en más de un sentido.
Al salir Jim, Chris se dirige a ella: -B.J. somos una universidad, no una sarta de apostadores. ¿Qué se te ha metido dentro?
-Dime una cosa, Chris. ¿Crees en lo que Jim nos ha dicho? ¿En todas estas cosas maravillosas?
-Lo conozco desde hace veinte años. Es una de las personas más sólidas y confiables que he conocido. Lo que nos dijo suena difícil de creer, pero si él dice que se puede cumplir, es porque pueden hacerlo.
-Entonces no es tan grave la apuesta.
-Chris comienza a protestar, pero B.J. lo detiene. -No discutamos; hagamos primero la tarea. Antes de que termine la semana, hablemos cada uno de nosotros con un presidente de empresa, no necesariamente de las compañías representadas en ese comité. Vamos a ver qué se necesita para persuadir a estos hombres y mujeres de negocios de que tenemos un programa excelente para ellos.
-Yo no voy a hacer ofertas descabelladas -Chris dice con vehemencia.
-No te pedí que lo hicieras. Sólo trata de persuadirlos de que tenemos un excelente programa de MAE. Enfatiza los puntos que hemos comentado: que el programa le agregará valor a sus compañías, que usa escenarios de la vida real y que le enseñará a sus gerentes cómo resolver mejor los problemas. Descubramos qué se necesita para persuadirlos.
-Ah, bueno. Eso sí lo puedo hacer.
-Ah, sí Chris... Y otra cosa. Tal parece que este Richard Silver es una verdadera joya.
-Lo es, y lo vamos a perder, puesto que no estás dispuesta a autorizar ni una sola plaza permanente más.
-No podemos damos el lujo de que se vaya. Envíame sus papeles. Los autorizaré de inmediato.
-Con Don Pederson, por favor.
-¿Quién le llama?
-El Profesor Fisher
-Hola, Profesor Fisher. Un momento, por favor.
Se escucha música, pero no por mucho tiempo. -Johnny ¿cómo estás?
-Bien, Don. ¿Tienes un minuto?
-Para ti, siempre. ¿Qué pasa?
-Creo haber cumplido con mi parte de lo que decíamos el mes pasado. Te toca mover a ti.
-¿Tan pronto? ¿Estás seguro?
-Yo creo que si -el tono de voz de Johnny indica mucha más seguridad que las palabras que está usando.
-Cuéntame más-. Don, conforme a su modo de ser, quiere hacer su propia evaluación.
-Si te entendí correctamente, invertiste en nosotros cinco para no tener que invertir tanto en cada persona que contratas.
-Correcto. No tiene sentido que UniCo tenga que educar a cada empleado nuevo, cuando se supone que eso le corresponde a las universidades.
-Nuestra universidad está lista -dice Johnny, y luego abunda en el tema-. Los graduados de este año del Programa de MAE para Ejecutivos están sólidamente indoctrinados en el mundo del throughput. Se sienten cómodos con la Teoría de Restricciones y sus aplicaciones a Producción, Finanzas, Sistemas y, escucha esto Don, en Administración de Proyectos.
-Así que no nada más lo estás enseñando tú -Don se muestra contento.
-No, por supuesto que no. Una persona no enseña todas las materias. Todos los profesores involucrados en el programa especial de MAE para Ejecutivos están contagiados. Y Don, están haciendo un excelente trabajo.
-¿Cómo lo sabes? ¿Estás juzgándolo por sus calificaciones?
-Me preparaste demasiado bien para eso, y además, los exámenes finales no son sino hasta dentro de un mes. Estoy utilizando tus criterios: resultados logrados por los estudiantes en sus propias compañías.
-¡Estupendo! ¿Y qué hay de los aspectos de marketing y la organización que aprende?
-También hay movimiento ahí. Pero ese no es el problema. Don, creo que hemos superado el obstáculo más grande; el director de la facultad y la rectora están a favor de esto. Van a lanzar un programa especial de Maestría en Administración de Empresas que gira alrededor de la TOC. Y escucha esto: Se lo están ofreciendo a la industria local sobre la base de los resultados que se pueden obtener en la realidad. ¡Imagínate, una de esas ofertas que no se pueden rechazar! El año que entra vamos a impartir tres de estos programas en paralelo. ¿Qué te parece?
-Me parece muy bien, Johnny, pero ¿no te estás olvidando del otro aspecto? Tú sabes que es igual o más importante.
-¿Te refieres a la habilidad demostrada y práctica para la investigación? Te dije que desarrollamos una aplicación para administración de proyectos. Ya ha sido probada en varias empresas. Produce el mismo tipo de resultados sorprendentes que las demás aplicaciones de la TOC.
-Necesitamos eso -dice Don-. No nos está yendo tan bien en la administración de proyectos.
-Sí, lo sé -replica Johnny-. He oído que la planta que están construyendo aquí en la ciudad ya se ha retrasado seis meses con respecto al programa original. Pero Don, esta aplicación es potentísima. Se ha probado también en desarrollo de nuevos productos y está funcionando.
-Fabuloso. Tal parece que has cubierto todo el terreno necesario. Es hora de que me involucre yo.
-Definitivamente. Si quieres que nuestra universidad le imparta este conocimiento práctico también a nuestros estudiantes de pregrado, definitivamente vale más que te muevas ahora. A propósito, ¿qué tal han avanzado los otros cuatro profesores?
-No está mal. Tal parece que tendremos núcleos en una escuela de ingeniería y en recursos humanos. Pero a juzgar por lo que me dices, ustedes son los más avanzados. Mira, en tres semanas voy a estar por ahí cerca de ustedes para enderezar nuestra operación local. Tal vez sería bueno que hicieras los arreglos para que yo pueda tomar un curso intensivo de esta administración de proyectos.
-No hay problema, ¿pero no crees que deberías reunirte con el Director de la Escuela de Negocios?
-Johnny, yo sé manejar esas cosas. Lo que tengo que hacer es sugerir que este conocimiento se imparta también a nivel de pregrado. Si aceptan, UniCo se compromete a contratar a sus mejores alumnos.
-¡Fenómeno! -Johnny casi no puede contener el entusiasmo. - Eso hará que nuestra universidad sea aclamada a nivel nacional.
-Sí, -dice Don-, Especialmente con los jugosos donativos que UniCo le haga a tu universidad para que pueda lograr los mayores efectos con su valiosa educación. Y, Johnny, la persona con quien hay que hablar no es sólo el Director de la Escuela. Cuando trabajamos a tan gran escala, pues, tengo que hablar con el Rector. ¿Es enérgico el hombre?
-Bueno, sí. Se podría decir que la Señora Rectora es bastante enérgica -dice Johnny con una sonrisa.



Capítulo 24

Hoy es la última sesión que imparto en este año lectivo, y voy a romper con una tradición. Normalmente, cuando llego al final del año, se me acaba el gas, o lo que es peor, se me acaba el material interesante. Pero no en esta ocasión. En esta sesión vamos a cubrir la solución al problema que me ha estado acosando desde hace semanas. Va a ser una sesión muy especial. Incluso invité a Johnny.
-Mark, ¿quieres por favor describirle tu entorno a la clase?
Mark se levanta y comienza a hablar con su potente voz. -Como ustedes saben, ya no estamos trabajando con el A226. Ese módem es historia antigua para nosotros.
-Es una realidad actual para nuestra compañía -Ruth no quiere que nadie malinterprete-. Es el mayor éxito que hemos tenido.
-Cierto -le sonríe Mark con orgullo-. De todos modos, los tres estamos encargados de la tarea de reducir el tiempo de desarrollo de... bueno de todo lo que se desarrolla en Genemodem.
—¡Uf! -dice Ted, por lo bajo.
-Desde el inicio supimos que el mayor desafio sería lidiar con la competencia por los recursos-. Mark hace una pausa para encontrar el modo adecuado de explicar la esencia de su reto.
-¿No habíamos manejado eso ya? -pregunta Roger-. Yo pensaba que el problema de la competencia por los recursos se había resuelto con el concepto de cadena critica. ¿De qué me perdí?
Si alguien ha tenido la vivencia de lo que es un cambio de paradigma ha sido Roger. Ha abandonado su postura de sabelotodo y ha desarrollado un agudo interés en el tema. De cuando en cuando, incluso, solicita mi ayuda para sus problemas de implementación. Eso, por cierto, no hay que entenderlo mal. No se trata de un cambio de personalidad, sigue siendo tan cínico y egocéntrico como siempre.
-La cadena critica -explica Mark- elimina la competencia por los recursos en un proyecto. Pero no resuelve la competencia por los recursos entre los proyectos existentes.
-¿Por qué no usas la misma lógica para un grupo de proyectos? ¿Cuál es la diferencia? -Ted no ve la diferencia conceptual entre un proyecto y muchos.
Antes de que Mark pueda contestar, interrumpo: -Ted, ¿en tu compañía se trabaja en más de un proyecto a la vez?
-Claro.
-Entonces debes tener suficiente intuición como para contestar tu propia pregunta. Inténtalo. Adivina con conocimiento de causa. ¿Cuáles podrían ser los problemas que esto implica?
-De entrada, veo un problema de sincronización.
-Sincronización es una palabra muy rimbombante. Tan rimbombante que con frecuencia se usa para disfrazar la ignorancia. Ted, tú no quieres que nosotros dudemos de ti ¿o sí?
-¡Para nada! -y se lanza al otro extremo-. Competencia por los recursos significa que el mismo recurso debe realizar dos pasos diferentes al mismo tiempo -dice desperdiciando tiempo dando la definición de un término que todos tenemos referencia-. La eliminación de la competencia entre recursos -continúa metódicamente- requiere, muchas veces, que se posponga uno de esos pasos. El problema es que, como discutimos ampliamente, no hay modo dato de decidir qué paso postergar. Es casi una decisión arbitraria.
Me gusta como lo está planteando. Para forzarlo a continuar, acicateo: -Lo mismo es cierto dentro de un mismo proyecto. ¿Por qué es un problema aún mayor cuando los pasos pertenecen a, digamos, dos proyectos diferentes?
-Porque están involucrados dos lideres de proyecto -responde con confianza-. No es como si se trabajara en un sólo dominio, donde no importa qué paso sea el que muevas. Aquí cada líder de proyecto, naturalmente, luchará por que el paso pospuesto no sea el suyo.
-¿Es eso un problema muy grande? -continúo con mi casi retórico interrogatorio.
-¿Está bromeando, Profe? -dice Ted con una sonrisita. -Mark, ahora veo a lo que te enfrentas. No es sólo un problema de sincronización. ¡Es toda una pesadilla!
-Bien descrito -concede Mark-. Desafortunadamente no nos percatamos del tamaño de la pesadilla hasta que ya estábamos adentro.
-Sí, con las dos patas -agrega Ruth.
-No porque estuviéramos tapados del cerebro ¿eh? -se apresura a advertir Fred-. Sino porque no sabíamos qué otra cosa hacer.
-Bueno, ¿quieren oír qué pasó? -pregunta Mark.
Ya veo que no soy el único que sabe hacer preguntas retóricas.
-Bien, el primer problema fue mecánico. Nuestros proyectos, como casi cualquier proyecto de cierta envergadura, se pueden describir en unos cien pasos. Ustedes saben, se necesita algo de tiempo para jugar con ciento y pico de papeles hasta resolver todas las competencias por recursos, y hay que mover los demás pasos de la misma ruta. Eso, muchas veces, crea competencias por otros recursos. Se requieren horas enteras. Ahora, imagínense hacer eso con seis proyectos.
-Así que -continúa Fred- recurrimos a nuestro departamento de computación.
-Y colorín colorado... -interrumpe Brian-. En mi compañía todo lo que le pides al departamento de computación se tarda meses enteros.
-Igual en la nuestra -responde Fred-. Pero aprovechamos nuestro rango. Verán, lo que pasa es que en nuestra compañía, nuestra tarea tiene la super archi recontra más alta prioridad. Así que nos dieron un poco de software “suficientemente bueno” muy pronto. Cargamos todos los datos y comenzamos a jugar.
-Y jugar, y jugar... -dice Ruth sin contener la risa.
-Las computadoras son un modo excelente de perder el tiempo - coincide Mark-. Estábamos concentrándonos en las competencias diminutas, cosas que si las hubiéramos tenido que hacer en forma manual, nunca nos habríamos molestado. Pero logramos quitar todas las competencias. Y entonces, por supuesto, pasó lo que Ted predijo, tuvimos que luchar contra todos los líderes de proyecto.
-Para no hacer el cuento más largo, llegamos a un acuerdo -Fred, resume los días y días de fieras discusiones en una sola oración.
-Entonces la realidad se encargó de mostramos lo necios que habíamos sido. ¿Alguien quiere especular sobre qué sucedió? -le pregunta Mark al grupo entero.
Todos están pensando mucho, pero nadie propone ideas, ni siquiera Ted.
Mark no espera demasiado -¿Alguna vez han visto un paso que terminara un poco tarde? -les dice dándoles una pista-. Una pequeña desviación en un paso y ¡BUM! el efecto de dominó, competencia por -los recursos por doquier. Nos encontramos desperdiciando todo el tiempo haciendo las veces de árbitros entre contrincantes por los recursos. Ted, ¿dices que es una pesadilla? No hombre, no sólo tienes razón, es más que eso ¡es un infierno!
-Lo veo claramente -contesta Ted-. Y fácilmente podría suceder en mi compañía; así que ¿qué hicieron?
Antes de ver la solución -digo yo- ¿nos puedes contar del error conceptual que cometieron?
-Estuvimos tratando a los estimados como si fueran reales -contesta Ruth.
-¿Qué quieres decir? -insisto.
-Digamos que un paso supuestamente va a tardar diez días. Sabes que hay una buena probabilidad de que se lleve siete o quince, pero nosotros alimentamos diez en la computadora y luego tratamos a ese número diez como si fuera sagrado e intocable.
-Sigo sin entender -digo.
-Consideramos las competencias por usar el recurso como significativas si eran de más de tres días, aunque el estimado de toda la ruta fuera de treinta días.
-Básicamente -explica más Fred- caímos en la trampa de pensar que ocho por ocho es igual a sesenta y cuatro exactamente; estábamos tratando de ser de lo más precisos. Todo mundo estaba peleando por competencias que, si las hubiéramos dejado en paz, habrían sido absorbidas por los amortiguadores.
-Como resultado -sintetiza Mark- nos la pasamos cambiando los programas constantemente para nada y con eso generamos verdaderos problemas.
-Entiendo -dice Brian-. Y gracias por decírnoslo. Ahora ya sé que no debo hacer yo, pero todavía no sé que sí hacer. No podemos hacer caso omiso de esas competencias.
-Definitivamente -concuerda Mark-. Si no podemos ignorar las competencias en un proyecto, definitivamente no podemos hacer caso omiso de ellas tratándose de todos los proyectos.
-¿Ven el dilema en que estábamos atrapados? -pregunta Fred-. Por una parte había que considerar las competencias; pero por otro lado, al hacerlo nos metíamos a la pesadilla.
-¿Y qué hicieron? - Brian se muere por saber la respuesta.
-Llamamos al Profesor Silver para que nos ayudara.
-Lo cual fue totalmente innecesario -intervengo categóricamente-. Ustedes tenían la respuesta. Sólo que eran demasiado perezosos para darse cuenta.
-¡Oiga! ¡Eso no es justo! -exclama Ruth con rebeldía. -Aún después de habérnosla enseñado, batallamos un poco para digerirla.
-La respuesta se las enseñó el Profesor Fisher en su curso de producción y luego se las explicó más el Profesor Wilson en su curso de sistemas.
Sé que estoy siendo injusto. Me pasé semanas enteras trabajando en ello yo mismo antes de discurrirla. Pero quiero abrir las mentes de mis estudiantes a la posibilidad de transferir un buen concepto de un campo a otro.
-Estamos hablando de problemas de competencia por recursos - comienzo a explicar-, ¿Han visto el mismo problema en su curso de producción?
-Por supuesto -dice Brian-. Cada vez que hay una cola de tareas frente a una máquina en que las prioridades no están claras, tenemos competencia por los recursos; unas cuantas tareas están compitiendo por ser procesadas al mismo tiempo por el mismo recurso.
-Exactamente, -digo-. ¿Y cómo se manejan esos casos? Han aprendido que es una necedad tratar de programar el trabajo de todas y cada una de las máquinas. ¿Qué es lo que se debe hacer?
-Identificar al cuello de botella -dice Charlie.
-¿Y después?
-Luego explotarla, programar la secuencia de trabajo del cuello de botella.
-Con eso -digo- habrán eliminado cualquier competencia por la restricción. No se le pide que haga dos cosas al mismo tiempo. ¿Y entonces? ¿Charlie?
-Y entonces, subordinar. Subordinas todos los demás recursos a eso.
-¿Y qué sucede como resultado? -pregunto-. Me estoy haciendo bueno para hacer preguntas retóricas. Retóricas para estos estudiantes que lo han aprendido de Johnny.
-Con eso -replica Charlie- habremos eliminado la mayoría de las sobrecargas de los demás recursos. Y los picos esporádicos de carga que todavía queden podrán ser absorbidos por los amortiguadores.
-¡Exacto! -exclamo triunfalmente-. ¿Por qué no hacemos lo mismo con los proyectos?
-Pero es que en los proyectos no tenemos cuello de botella -Ted ha reaccionado demasiado pronto.
-¿De veras? -pregunta Mark irónicamente-. ¿En tu compañía no hay cuello de botella? Acuérdate de que no estamos hablando de un proyecto, estamos hablando de todos ellos juntos.
-Ah, ya veo.
-¿Y cuál es el impacto de no reconocer dicho cuello de botella? - pregunto yo-. No es que sólo cause un caos en la sincronización entre proyectos, sino que obtendrán el mismo impacto devastador que ocurre en producción. Al no ponerle atención al cuello de botella, al no protegerlo de Murphy con amortiguadores, inevitablemente se desperdicia tiempo del cuello de botella.
-Lo cual causa -continúa Fred- una reducción en el throughput de la organización entera. Concluimos en total menos proyectos de los que podíamos.
-Por lo tanto -Mark vuelve a hacerse cargo- identificamos el cuello de botella. Muy fácilmente, lo supimos todo el tiempo. Es nuestro departamento de procesamiento digital. Y entonces, programamos su trabajo.
-¿Cómo? -interrumpe Brian.
-Del mismo modo en que lo hacemos en producción. Ahí la prioridad la determinan principalmente las fechas de vencimiento de los pedidos. En nuestro caso, las fechas de terminación previstas de los proyectos.
Ruth continúa -Y de ahí en adelante, fue fácil. Nos regresamos a manejar a cada proyecto como independiente. El impacto de los demás proyectos fue tomado en cuenta en base a la información adicional que obtuvimos de la programación del departamento de procesamiento digital.
Esta explicación le resulta demasiado abreviada a la mayoría.
-En cada proyecto hay pasos que realiza procesamiento digital - explica Fred-. El programa de procesamiento digital daba fechas de inicio y terminación de cada uno de esos pasos. Así que en cada proyecto, primero hicimos el trabajo como si no existiera ningún otro proyecto. Ustedes saben, eliminando las competencias mayores. Luego ajustamos el proyecto para que cumpliera con los dictados de procesamiento digital.
-¿Cambia la cadena critica? -pregunta Ted.
-En algunos proyectos, sí -reconoce Fred.
-¿Y entonces colocan los amortiguadores? -verifica Brian.
-Así es -responde Mark-. Pero he aquí un punto de la mayor importancia. Todos los amortiguadores de los que hemos hablado hasta ahora, el amortiguador del proyecto, los amortiguadores de alimentación y los amortiguadores de recursos, todos ellos, están protegiendo al proyecto específico. Aquí tenemos que recordar proteger también al cuello de botella, el desempeño general de toda la organización.
Ruth continúa. -Así que tuvimos que insertar otro amortiguador, el amortiguador del cuello de botella. No es tan complicado como suena. Decidimos que dos semanas eran más que suficiente. Para nosotros lo es, y cada ruta que pasa por procesamiento digital se inicia con dos semanas de anticipación. Es así de simple.
La clase guarda silencio. Todo mundo está tratando de digerir lo que han escuchado. Yo me resisto a romper el silencio.
-Todavía no estamos seguros si basta con programar únicamente al departamento de procesamiento digital -dice Fred-. Recuerden que en producción existe la necesidad de considerar algunas veces no sólo al cuello de botella, sino también algún otro recurso con capacidad restringida, o dos.
-¿Cómo lo van a saber? -pregunta Charlie.
-Vigilamos a los amortiguadores de alimentación con ojos de lince, en busca de señales de advertencia anticipada -responde Fred-. Si un recurso comienza a agotar amortiguador alimentador tras amortiguador alimentador, lo sabremos.
-Sólo entonces lo declararemos como otro recurso con capacidad restringida, pero ni un minuto antes -interviene rápidamente Mark- No nos vamos a volver histéricos y considerar que todos los departamentos son restricción sólo porque dicen estar sobrecargados. Hemos aprendido nuestra lección. Jamás regresaremos a esa pesadilla.
Estamos en un pequeño restaurante en Nueva York, desayunando. Judith y yo. A la tierra que fueres haz lo que vieres, así que pedimos unas de esas roscas saladas, bagels con queso crema y salmón ahu- mado. Mmm, no está nada mal.
Nueva York es el coto de caza favorito de Judith. Ha perfeccionado la “cacería” y la ha convertido en una ciencia. No deambulamos de tienda en tienda buscando algo que nos llame la atención. Oh, no, somos mucho más sofisticados. Judith lo planea todo con anticipación, hasta las tiendas específicas y las mejores rutas a seguir.
Ayer buscábamos una alfombra oriental. Después de siete tiendas, estaba tan agotado que dejé de contar. A las seis regresamos al segundo establecimiento que hablamos visitado en la mañana y comenzó la batalla. Media hora después y con novecientos cuarenta dólares menos en mis arcas, salimos de ahí, dueños orgullosos de un pequeño, pero bellísimo tapete persa. -Nos ahorramos por lo menos cuatrocientos dólares -dice Judith, para resumir el día.
-¿Qué objetivo tenemos para hoy? -le pregunto a mi comandante.
-Un juego de té antiguo.
-Yo creí que te habla gustado la porcelana que compraste el año pasado. A mí me gusta, aunque debo admitir que en ese momento no me gustó descubrir que nos habíamos endeudado otros quinientos dólares. ¡Hasta hice rabieta!
-Nuestra porcelana está bien. Pero necesitamos un juego de plata. Para ocasiones especiales -y agrega sin inmutarse- tienes queso en la barbilla.
Casi me ahogo. Ocasiones especiales, sí claro, como las dos veces al año que nos visita la reina de Inglaterra.
-Que te limpies la barba -me recuerda.
Lo hago. -¿De cuánto estamos hablando? -me atrevo a preguntar.
-No más de seis mil -contesta-. No será fácil, así que esta vez si quiero que hagas bien tu papel cuando esté regateando. No te quedes ahí parado como un tronco deprimido.
Ahora que tengo la plaza permanente, no tenemos que preocupamos de ahorrar para nuestra vejez; la pensión de la universidad se encargará de eso. Pero ¿seis mil dólares? ¿Y para algo que no vamos a usar nunca? Entonces veo su punto. Me parece que es una buena idea.
Satisfecho, anuncio: -Vamos a comenzar una colección.
-La Colección Silver -la bautiza Judith.
Me devoro lo que queda de mi platillo y hago un ademán para que me sirvan más café en la taza. -Con los años armaremos una colección que llegue a ser algo-. Bromeando, agrego: -Y entonces se la dejaremos a la ciudad para que la gente de todo el mundo venga a admirarla.
-Yo quisiera que se la dejáramos a nuestros hijos -dice ella casi en un susurro.
-Yo también, yo también.
Como ausente, me bebo el cafe. -Ojalá pudiéramos hacer algo - digo, regresando la taza al plato. -Anda, Judith, vamos a conquistar la ciudad -me incorporo, ya listo para salir.
-Hay algo -dice.
Me paso atrás de ella para retirarle la silla pero ella no se levanta.
-Hay un modo en que podríamos tener un hijo.
Me vuelvo a sentar. -Pero querida, ¿no hablas dicho que no estabas dispuesta a adoptar?
Me toma la mano. -Hay un modo en que podamos tener nuestros propios hijos.
-Pero... -me siento débil.
Me acaricia el brazo. -No hay nada de malo ni en mis óvulos ni en tus espermatozoides.
-¿Te refieres a una madre subrogada?
-Sí.
Trato de digerirlo. Podemos tener un bebé.
-Rick... cariño... vámonos -se pone de pie-. Está fuera de nuestro alcance.
-No -la tomo de la mano y la atraigo hacia mí-. ¿Estás segura de que es factible? Estoy consciente de que en esto no hay garantías, pero ¿es factible?
Todavía de pie, responde: -Sí. ¿Pero qué caso tiene que nos torturemos? Nunca lo podríamos pagar. Vámonos, ciélo.
-¿Estás dispuesta a pasar por todo lo que implica?
-Tú sabes que sí -se sienta.
-¿Y si al final fracasamos, lo podrás aceptar?
-Te seguiré teniendo a ti.
-Judith, si tú estás lista, yo consigo el dinero. Lo que necesitemos.
-Hay un problema -dice ella.
-¿Qué?
-Que vamos a tener que posponer el inicio de nuestra colección de plata. ¿Estás de acuerdo?
Si no fuera porque estamos Nueva York, ya nos estarían arrestando por lo que hacemos en la vía pública.



Capítulo 25

Comenzaron temprano. Para las once, Rick habla terminado su presentación. No hay duda de que Don Pederson quedó impresionado. Incluso dijo que este conocimiento práctico le sería muy útil y valioso a UniCo.
Entonces Jim tomó la batuta e hizo una presentación sobre el diseño de un sistema computarizado para gerencia de proyectos. Su presentación se centró alrededor de las advertencias del Think Tank sobre la facilidad con que un sistema sofisticado puede lanzar a los equipos de proyectos a una pesadilla. Cuando termina, Don no reprime sus elogios.
No fueron a comer. Johnny mandó traer sándwiches
Don no está del todo satisfecho. Lo que escuchó esta mañana trataba de sólo un aspecto de los proyectos. Un aspecto importante, pero no el más importante. En opinión de Don, los errores más costosos se cometen antes de iniciar la ejecución. Se cometen en las decisiones. Las decisiones sobre qué proyectos elegir, las decisiones que definen el alcance del proyecto. Lo que escuchó esta mañana fue muy bueno, excepcionalmente bueno. Pero todo lo presentado iba orientado al trabajo de los niveles del líder del proyecto hacia abajo. ¿Por qué no ayudar al proceso de toma de decisiones de los altos ejecutivos?
Titubea. Piensa sobre cómo abordarlo, si acaso. Esta gente ha hecho una labor excepcional y no quiere hacer nada que pueda ser interpretado como crítica.
Además, ya encontró lo que buscaba. Se puede confiar en que este grupo desarrolle conocimiento práctico nuevo. Sería bueno que no se restringieran exclusivamente a la logística, si fueran capaces de cubrir también los aspectos financieros. Sería bueno, pero no obligatorio. Decide plantear el tema de la justificación de inversiones, pero si tratan de defender los métodos convencionales, ahí lo va a dejar.
-Voy a pasar el resto de la semana con el equipo que está construyendo nuestra nueva planta aquí. Definitivamente puedo utilizar lo que me han enseñado y lo voy a usar -dice Don, preparando el terreno-. Permítanme pedirles un consejo. Conociendo a los líderes de proyectos, seguramente les van a pedir inversiones adicionales.
-Sin lugar a dudas -asiente Rick.
-Supongan que me piden diez millones de dólares adicionales para algo que nos ayudará a iniciar operaciones con tres meses de anticipación. ¿Cómo debo evaluarlo?
-Estoy seguro de que adoptando lo que hemos expuesto aquí, podrá recortarle más de tres meses, sin inversiones adicionales -dice Rick con seguridad.
-Probablemente tengas razón -concede Charlene- pero la pregunta sigue siendo válida. Supongamos que una inversión adicional puede adelantar la terminación de un proyecto ¿cómo se hace la evaluación de invertir o no invertir?
Don mueve la cabeza indicando que así es. Charlene, como es profesora de finanzas, está familiarizada con este problema, pero él no espera gran cosa. Ha estado involucrado en innumerables discusiones sobre la justificación de inversiones y nada ha salido de ellas. De hecho, él mismo se ha sentido frustrado en ocasiones por la incapacidad de los expertos financieros para reconocer por qué él no está satisfecho con los métodos convencionales.
-¿Por qué no juzgar mediante un cálculo de recuperación? -pregunta Rick.
Don se prepara para responder cuando, para su sorpresa, Charlene lo hace. Y le pega al clavo justamente. -Los cálculos de recuperación no toman en cuenta adecuadamente el factor más importante, la escasez de dinero.
Rick está intrigado. También Jim y Johnny. Don simplemente sonríe y espera que Charlene continúe.
Charlene, como buena maestra, primero clarifica el problema. - Rick, ¿cuándo nos enfrentamos al problema de escoger entre dos proyectos? Si una de las dos alternativas, o ambas, no producen a la larga más de lo que se invirtió en ellas, no hay problema para tomar la decisión. Asi que la dificultad estriba en escoger entre dos alternativas buenas.
-Correcto.
-Ahora, si ambas alternativas son buenas ¿por qué tenemos que escoger? ¿Por qué no elegir a las dos? Verán, la necesidad de escoger sólo surge cuando la disponibilidad de dinero es una restricción.
Don está encantado con la clara explicación de Charlene. Pero se acomoda en la silla para oír más.
-Regresando al período de recuperación -continúa Charlene-. Rick, supón que te enfrentas a dos alterativas. Ambas se recuperan en un período de dos años, pero una requiere de una inversión de un millón de dólares; la otra de diez millones. A juzgar por el periodo de recuperación, las dos alternativas se ven iguales, ninguna es mejor que la otra. Pero cuando la disponibilidad de dinero es una restricción, sabemos que las dos alternativas son sumamente diferentes.
-Para mi no lo son -dice Rick en broma-. Un millón de dólares está tan fuera de mi alcance como diez millones. Y luego, sin sonreír, agrega: -Y yo creo que para un conglomerado como UniCo, tampoco implica diferencia alguna. Un millón o diez millones no representan problema alguno en términos de disponibilidad de dinero.
-Si lo representan -lo corrige Don- Siempre tenemos más oportunidades de inversión que dinero disponible. Charlene ¿recomendaría usted el uso del método del valor actual neto como criterio?
-No -responde-. Es un método más sofisticado, pero me temo que conceptualmente está mal.
Don se endereza en su silla. Él también comparte esa opinión, pero hasta ahora, todos los expertos en finanzas habían tratado de persuadirlos de que el valor actual neto era el único modo prudente de justificar las inversiones.
-El valor actual neto es el modo de traducir las inversiones futuras y el ingreso futuro a términos de dinero actual -Don repite la explicación y los argumentos que ha oído ya tantas veces. -Este método toma en cuenta la existencia de la inflación y los intereses; que cien dólares invertidos o ganados el año que entra, no son iguales a cien dólares invertidos o ganados hoy. ¿Qué tiene de malo?
-Lo acabas de decir -responde Charlene-. Para estimar el valor de la inversión, este método usa los intereses, pero acabamos de decir que mientras la disponibilidad de dinero sea una restricción, los intereses no son la medición adecuada.
-¿Pero no son los intereses precisamente para eso? -Rick no entiende-. Si el banco me cobra diez por ciento de interés anual, ¿no es ése el precio que tengo que pagar por contar con ese dinero?
-Rick, ve al banco, ofrece pagarles no el diez, sino el veinte. ¿Te prestarán cien mil dólares?
—No sin una garantía colateral -admite Rick, no revelando que eso fue exactamente lo que le pasó ayer. Antes de que Judith termine con los procedimientos médicos a que se va a someter, puede necesitar más de cien mil. ¿De dónde los va a sacar?
-Mira -concluye Charlene-. La disponibilidad de dinero, que está en la médula de la pregunta de Don, tiene poco que ver con los intereses.
-De acuerdo -dice Don-. En UniCo no estamos contentos con ninguno de los dos métodos, el valor presente neto o el de la recuperación. -Con poca esperanza, pregunta: -¿Tienes una mejor alternativa?
-Creo que sí -responde Charlene-. Pero me temo que no te va a gustar.
-¿Por qué?
-Porque para ello se necesita desarrollar un nuevo tipo de intuición.
Todo mundo espera su explicación con gran expectación.
-Acabamos de acordar que la disponibilidad de dinero es la clave para juzgar entre las diversas alternativas de inversión. No es dificil probar que el tiempo es importante. Si el tiempo no fuera parte de la ecuación, si el retorno fuera inmediato, no nos enfrentaríamos a ningún problema. Invertiríamos en una alternativa, obtendríamos la recuperación inmediata y luego invertiríamos en la otra. Aquí estamos lidiando con un problema bidimensional: tiempo y dinero.
-Eso es obvio -dice Don.
-Lo es -acepta Charlene- pero pensamos en términos de tiempo o de dinero. No estamos acostumbrados a pensar en términos de tiempo-dinero. Mira los métodos que acabamos de rechazar. El período de recuperación está tratando de damos una respuesta en términos de tiempo, es decir, dos años, tres años, etc. de recuperación. El valor actual neto, nos está tratando de dar la respuesta en términos de dinero contante y sonante. Me temo que la respuesta sólo puede ser expresada en términos de tiempo y dinero, juntos, no por separado.
-No entiendo -dice Don.
-Déjame darte un ejemplo de otro campo. Hay cosas en la realidad que son muy importantes. No obstante, como implican la sumatoria de las multiplicaciones de dos dimensiones diferentes, batallamos mucho para tratar de entenderlas.
-Yo definitivamente estoy batallando -interrumpe Johnny-. ¿Quieres repetir eso, por favor?
-Los físicos saben que una de las reglas más importantes es la conservación del momento. Saben que la sumatoria de las masas de todas las partes de un sistema, cada una de ellas multiplicada por su velocidad correspondiente, se conserva independientemente de lo que suceda dentro del sistema. Aún así, la gente que está fuera de la física, batalla mucho para entender este concepto.
-Me temo que eso no sirvió de mucho -dice Don con una sonrisa leve. ¿Puedes darnos un ejemplo más simple?
-Supongamos que tenemos un campo regado de piedras. ¿Están de acuerdo en que sería interesante conocer cuánto esfuerzo se requerirá para dejar limpio el campo?
-Para algunas personas....
-¿Cómo podemos evaluar los esfuerzos? Tenemos que conocer el peso de cada piedra y la distancia desde cada piedra hasta el límite más cercano del campo. El esfuerzo para mover una piedra se representa multiplicando el peso de la piedra por la distancia al límite más cercano. Algo para lo cual no tenemos nombre. El esfuerzo para limpiar ese campo entero es la sumatoria de esas multiplicaciones.
-Miren, aquí tenemos un ejemplo de algo que únicamente puede presentarse mediante la sumatoria de las multiplicaciones entre las dos dimensiones.
-Ya veo -dice Don-. E incluso veo vagamente cómo se puede ligar con el tema de las inversiones. Pero por favor hazlo por nosotros.
-Supón que inviertes dos dólares -Charlene prefiere explicarlo en pasos pequeñitos. -Después de un día, has invertido dos días-dólar. ¿Tiene sentido para ustedes esta multiplicación de dinero-tiempo? - Está dispuesta a dejar el asunto si recibe una respuesta negativa.
-Mucho sentido -responde Don-. Por favor, continúa.
-Ahora, suponemos que al principio del día once inviertes otros tres dólares. ¿A cuánto asciende lo invertido al final del día?
-Déjame ver -Don trata de descifrarlo-. Mis dos dólares originales llevan invertidos once días, eso nos da veintidós días-dólar. Encima de eso, invertí tres dólares más por un día, lo cual significa otros tres días-dólar. En total llevo invertidos veinticinco días-dólar. Tienes razón, es una sumatoria de multiplicaciones, pero ¿a dónde conduce?
-El punto se aclarará cuando te diga que la mañana del día doce te devolvieron tus cinco dólares. Supongamos que no hay inflación ni intereses. ¿Quedas satisfecho?
-No, en lo absoluto -Don sonríe-. Amarré mi dinero por un período de tiempo y recuperé mi dinero, pero no recibí ningún valor por el hecho de haber tenido el dinero amarrado.
-Exactamente -Charlene se dirige a él como si fuera uno de sus estudiantes-. Invertiste veinticinco días-dólar. Te devolvieron tus cinco dólares, pero sigues perdiendo por veinticinco días-dólar. Y mientras no obtengas un retomo por esa inversión, con justa razón te sentirás insatisfecho.
-¿Recuperé mi dinero, pero todavía voy perdiendo? -Don no lo capta al principio.
Todos lo piensan. -Tienes razón -dice Don después de un rato-. Mi inversión es, de hecho, la sumatoria de días-dólar. A propósito, ¿ya le pusiste nombre?
-Lo llamo “flush” -Charlene dice con una risita-. Para quedar satisfecho, tienes que asegurarte de que por lo menos sacasate tu inversión. Lo enfatizo porque al final del período de recuperación, cuando todo mundo te dice que debes estar satisfecho porque recuperaste tu dinero, ése es el momento preciso en que más habrás invertido, cuando estás en lo más profundo del hoyo en términos de días-dólar.
-Ahora, también entiendo tu advertencia sobre no tener la intuición -dice Don-, Consideramos al dinero y las inversiones casi como sinónimos, pero ahora, veo lo diferente que son. Ni siquiera tienen la misma unidad de medida. El dinero se mide en dólares, la inversión en días-dólar. Tengo que reflexionar sobre esto. Podría cambiar todo nuestro programa de inversiones.
Mira su reloj. -Es una pena que me tenga que ir ya, pero ahora estoy seguro de que tendremos muchas más discusiones fructíferas. Johnny, ¿me quieres indicar el camino a la oficina de la Rectora? A propósito, ¿qué significa B.J.?
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[2] Por las siglas en inglés de: Program Evaluation and Review Technique - PERT. Técnica para la evaluación y revisión de programas.
[3] Nomenclatura universal de Justo a Tiempo y Administración de la Calidad Total. (Just in Time and Total Quality Management).
[4] Theory of Constraints. Teoría de Restricciones.
[5] Tecnicismo de la Teoría de Restricciones. Quiere decir "La velocidad a la cual el sistema genera dinero a través de las ventas" (Véase del mismo autor, Eliyahu M. Goldratt, el Libro La Meta). Lo más cercano a este concepto es "Generación de dinero". Pronúnciese "Trúput".
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