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La quintadisciplina en la préctica
Estrategias para el pensamiento sistémico

Jm Boswell, un amigo nuestro que se crid en la granja, comenta que los nifios del
campo aprenden naturalmente acerca de los ciclos de causa y efecto que constituyen los
sistemas. Ven el edabonamiento entre la leche, la hierba que come lavacay el estiércol
que fertiliza los campos. Cuando una tormenta se cierne sobre el horizonte, aun un nifio
sabe cerrar la compuerta de un pozo de agua, sabiendo que s se estropea tendran que
hervir el agua, o transportarla en cubos desde lgjos. Acepta sin dificultad un dato que es
contrario a la intuicion: las mayores inundaciones congtituyen el momento en que mas
se debe cuidar el agua.

En la vida de las organizaciones abundan estas paradojas. EI momento de mayor
crecimiento es el momento de planificar para tiempos dificiles. Las medidas mas
productivas pueden ser las que mas consuman nuestros recursos. Cuanto mas luchamos
por lo que deseamos, més conspiramos contra las posibilidades de conseguirlo. Estos
principios SStémicos no son importantes en si MiSMOS SN0 porgue representan un modo
maés fructifero de pensar y actuar. Para incorporarlos a nuestra conducta se requiere lo
gue David Mc Camus, ex gerente general de Xerox Canada, llama“ visién periférica’: la
capacidad de enfocar el mundo con una lente de angulo ancho, para ver como nuestros
actos se relacionan con otras esferas de la misma actividad.

Unidioma universal

Aungue muchos consideran que el pensamiento sstémico es una magnifica
herramienta para resolver problemas, consideramos que es mas potente como lenguaje,
pues expande nuestro modo de abordar los problemas complejos. Las construcciones
sujeto-verbo-objeto de la mayoria de losidiomas occidentales (donde A causa B) tornan
dificil hablar de circunstancias donde A causa B mientras B causa A, y ambos se
relacionan continuamente con C y D. Las herramientas del pensamiento sistémico -
diagramas de ciclo casual, arquetipos y modelos informaticos — nos permiten hablar con
mayor soltura de las interrelaciones, pues se basan en el concepto tedrico de los
procesos de realimentacion. La estructura por la cual los elementos de un sistema se
“aimentan” con una influencia e informacién reciprocas puede generar crecimiento,
producir decadencia o moverse naturalmente hacia un estado de equilibrio.

<La historia del concepto de realimentacion se describe mas detalladamente en el libro de
George P. Richardson, Feedback Thought in Social Science and Systems Theory (Filadelfia:
University of Pennsylvania Press, 1991>

Sabemos que “hablamos’ con fluidez el idioma sistémico, como dice nuestro
colega Michael Goodman, “cuando se convierte en segunda naturaleza, cuando nos
descubrimos pensando de esa manera, cuando no hay que traducirlo a un circulo causal
0 un arquetipo de nuestro idioma para entenderlo”.

Daniel Kim, director de The Systems Thinker, sefiala que en algunas
organizaciones multinacionales donde no todos son hablantes nativos del mismo idioma
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se usan diagramas de arquetipos, con los elementos descritos en el idioma de cada
participante, para deliberar sobre temas complejos. Aungue no entiendan las palabras de
los demas, entienden que todos ven estructuras comunes.

En Federal Express, €l trabajo con pensamiento sistémico en un laboratorio piloto
de aprendizaje ha permitido mejoras sin precedentes en la relacion con muchos clientes.
Estos empezaron a notar gque los representantes de Federal Express eran mas abiertos,
mas serviciales, mas capaces de resolver problemas estratégicos. “No hubo un cambio
dréstico de politica — dice Pat Walls, un funcionario de la empresa que coordina el
proyecto del laboratorio de aprendizaje — Cuando se examinan las historias, se ve que
este cambio surgio de cientos de pequefios detalles que cada individuo hacia a su
manera. Es como esa vigja expresion: “Somos |0 que comemos. S comenzamos a
pensar de otra manera, vemos las cosas de otra manera. Todos nuestros actos comienzan
acambiar.”

S el cuerpo humano es “lo que comemos’, nuestras organizaciones se convierten
en las historias que nos contamos a nosotros mismos. Cuando se instituye la practica del
pensamiento sistémico, idealmente mediante combinaciones complementarias de las
herramientas que describimos en esta parte del libro, terminamos por contarnos historias
diferentes. S estas historias son creibles y resonantes, cambia la comprensién colectiva
de la organizacion, y luego de sus operaciones.

Soportes para &l pensamiento Sémico

En los Ultimos afios ha surgido una nueva comprension del proceso del cambio
empresarial. No es de arriba abajo ni de abajo arriba, Sino que es participativo en todos
los niveles y se configura segiin la comprension comun de un sistema. Ello es posible
porque los arquetipos y otras herramientas sistémicas han puesto el idioma de la
dindmica de sistemas en las manos de los equipos y en las paredes de las salas de
reunion, donde pueden alentar el aprendizaje en todos los niveles de la organizacion. La
gente también est4 explorando el pensamiento sistémico en laboratorios de aprendizaje
gue se adecuan a su propia situacion y necesidades.

Pensamiento 9g€émico

En su nivel mas amplio, el pensamiento sistémico abarca una amplia y
heterogénea variedad de métodos, herramientas y principios, todos orientados a
examinar lainterrelacion de fuerzas que forman parte de un proceso comun. Este campo
incluye la cibernética y la teoria del caos, la terapia guestdltica, la obra de Gregory
Bateson, Russel Ackoff, Eric Trist, Ludwig Von Bertallanfy y el Santa Fe Ingtitute, y
una docena de técnicas préacticas para graficacion de procesos. Estos diversos enfoques
comparten una idea rectora: la conducta de todos los sistemas sigue ciertos principios
comunes, cuya naturaleza estamos descubriendo y analizando.

Pero hay una forma del pensamiento sistémico que se ha vuelto sumamente
valiosa como idioma para describir el logro de un cambio fructifero en las
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organizaciones. Esta forma, llamada “ dindmica de sistemas’, fue desarrollada por Jay
Forrester y sus colegas en el MIT (Massachusetts Ingtitute of Technology) en los
altimos cuarenta afos. Los métodos y herramientas que describimos en esta parte del
libro - edabones y ciclos, arquetipos, modelaciéon stock-and-flow - tienen sus raices en
la dindmica de sistemas, que permite comprender que los procesos complejos de
realimentacion pueden generar conductas problematicas dentro de las organizaciones y
los sistemas humanos de gran escala.

Sigema

Un sistema es una totalidad percibida cuyos elementos se “ aglomeran” porgue se
afectan reciprocamente a lo largo del tiempo y operan con un propdsito comin. La
palabra deriva del verbo griego sunistéanai, que originalmente significaba “ causar una
unién”. Como sugiere este origen, la estructura de un sistema incluye la percepcion
unificadora del observador.

Como ejemplos de sistemas podemos citar los organismos vivientes (incluidos los
cuerpos humanos), la atmosfera, las enfermedades, los nichos ecolégicos, las fébricas,
las reacciones quimicas, las entidades politicas, las comunidades, las industrias, las
familias, los equipos y todas organizaciones. Usted y su trabajo son elementos de
muchos sistemas diferentes.

Edructuragsémica

Algunos piensan que la “ estructura” de una organizacion es el organigrama. Otros
piensan que “esructura’ alude a disefio del flujo de trabajo y los procesos
empresariales. Pero en el pensamiento sistémico la “estructura” es la configuracion de
interrelaciones entre los componentes claves del sistema. Ello puede incluir la jerarquia
y €l flujo de los procesos, pero también incluye actitudes y percepciones, la calidad de
los productos, los modos en que se toman las decisiones, y cientos de factores mas.

Las estructuras sistémicas suelen ser invisibles, hasta que alguien las sefiala. Por
ejemplo, en un gran banco que conocemos, cada vez que el “ coeficiente de eficiencia’
desciende dos puntos, se ordena a los departamentos que recorten los gastosy despidan
gente. Pero cuando se pregunta a los empleados del banco que significa el coeficiente de
eficiencia, la respuesta es “ s6lo un nimero que usamos’. S uno pregunta“ ¢;Qué sucede
s esto cambia?’, comienzan a ver que cada elemento forma parte de una 0 mas
estructuras sistémicas.

La palabra estructura deriva del latin struere, “construir”. Pero las estructuras de
los sstemas no se congtruyen necesariamente a sabiendas. Se construyen a partir de
opciones gque la gente realiza consciente o inconscientemente alo largo del tiempo.
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< El pensador sistémico

Recomendamos calurosamente el newsletter The Systems Thinker, dirigido por Colleen
Lannon Kim y publicado por Pegasus Communications de Cambridge, Massachusetts, pues
constituye una fuente de informacion sobre los arquetipos (incluidos muchos ar quetipos que no
hemos podido incluir en este libro) y los métodos sistémicos. Los responsables son versados en
diversas disciplinas, no sélo en pensamiento sistémico. >
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¢Que esperar del pensamiento sistémico?

No hay respuedas correctas

Como la dindmica de sistemas ilustra las interdependencias del sistema actual,
nunca existe una sola respuesta correcta para una pregunta. En cambio, la disciplina
revela que existe una gran variedad de actos posibles, algunos de los cuales conducen a
cambios profundos y otros a cambios superficiales. Ademas de los resultados deseados,
estos actos producen, cas inevitablemente, algunas consecuencias no deseadas en otro
sector del sistema. El arte del pensamiento sistémico consiste, entre otras cosas, en
evaluar las consecuencias del acto que escogemos.

No s puede “dividir un elefante en dos’

No se puede modificar el sistema (el “elefante”) dividiéndolo en partes, sino que
todos deben mirar juntos la totalidad. En consecuencia, no es posible practicar el
pensamiento sistémico en forma individual, no porque la disciplina sea dificultosa, sino
porque en un sistema complejo los buenos resultados necesitan la mayor cantidad
posible de perspectivas. Cuando formemos un equipo, debemos cerciorarnos de gque
todas las funciones pertinentes estén representadas, y obtener autorizacion de los
directivos para proponer soluciones interfuncionales, al margen de las susceptibilidades
y politicas internas. Ningln sector de la organizacion debe quedar “vedado” o
protegido. También conviene incluir diversos estilos de aprendizaje en el equipo.

Por su naturaleza, el pensamiento sistémico sefiala interdependencias y la
necesidad de colaboracion. A medida que el equipo continla su labor, puede ser
necesaria la incluson de nuevos miembros, sobre todo gente que antes era vista como
rival pero que ahora juega en el mismo bando.

Las causas y efectos no estan edrechamente relacionados en €
tiempo y el egpacio

No actle cerca del sintoma del problema. Remonte la corriente y retroceda en el
tiempo para eliminar la raiz. A menudo la accién mas efectiva es la mas sutil. A veces
es mejor no hacer nada, dejar que el sistema haga su propia correccion o guie la accion.
Otras veces el punto mas propicio se encuentra en un sitio inesperado.

Seymour Cray, fundador de la compafia Cray de informética, suponia al principio
gue su mercado se limitaba a algunas aplicaciones para superordenadores. A principios
de los 80, para su asombro, comenzaron a surgir clientes con nuevas necesidades. Un
gjercicio de pensamiento sistémico le demostré que habia una oportunidad inesperada,
no en su estrategia de comercializacion (publicidad dirigida a un publico técnico), sino
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promoviendo la educacién para ingenieria aerondutica y animacion cinematografica,
tareas que requeririan superordenadores.

Es posble tenerlo todo, pero no a mismo tiempo

Al proponer soluciones sistémicas, tenga en cuenta las inevitables demoras
temporales. Por ejemplo, s usted propone una expansion del personal, ¢cuanto tiempo
se tardara en capacitar a los nuevos empleados? ¢Como afectara este proceso el tiempo
del personal existente?

Afios atrés, trabajabamos con un fabricante de articulos para oficina que elabor6
una estrategia para pactar alianzas con concesionarios independientes. Tedricamente
lucia maravillosa, pero cuando estudiamos las demoras del sistema vimos que estos
concesionarios tardarian dos afios en transformarse en organizaciones de ventas
plenamente desarrolladas. Como no habian preparado a la gente para la necesidad de
afrontar la expansién durante dos afios sin ventas, los defensores de las alianzas
tuvieron que renunciar a esa estrategia.

Las demoras temporales y otros aspectos sutiles del sistema solo se evidencian
con el tiempo y la experimentacién. Comprométase a examinar continuamente el
funcionamiento del sistema.

Lassalidasfaciles no son salidas

Cuidese de las soluciones féciles y rgpidas. La mayoria de la gente prefiere
intervenir en un sistema en el nivel de las normas, la estructura fisica, los procesos
laborales, la circulacion de material e informacion, los sistemas de remuneracionesy los
mecanismos de control, donde los elementos son més visibles y se requiere menos
destreza para manipularlos. Pero el mayor potencial para el cambio se encuentra en los
elementos intangibles, como las actitudes y creencias de la gente. Ellos permiten
comprender por qué las normas, la estructura fisicay los procesos laborales han cobrado
su forma actual.

La conducta empeora antes de mejorar

Con frecuencia, cuando un proyecto sistémico pone de relieve las estructuras
subyacentes, los miembros del grupo tienen momentos de desesperacion. Jay Forrester
ha dicho que la dinamica di sistemas es la “ nueva ciencia de la zozobra’, porque sefidla
las limitaciones y flaquezas del pasado y enfatiza que el pensamiento de hoy serd la
fuente de los problemas de mafiana. Pero en realidad las cosas estdn mejorando. La
gente nota que los problemas que antes eran “indiscutibles’ afloran a la superficie.
Comprende que sus actitudes tradicionales han producido sus problemas actuales. Su
nueva conciencia refuerza su esperanza de lograr el cambio.
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Las normas empresariales no suelen mangjar facilmente esta nueva conciencia.
Hace poco tiempo, en una compariia de alta tecnologia, un modelo sistémico revel6 que
dos de los lineamientos establecidos por el fundador eran la raiz de su mayor problema:
las demoras en la distribucion. Los cuadros medios que desarrollaron el modelo se
negaron a presentarlo publicamente. “ No buscamos una confrontacion — alegaron -. No
gueremos pisotear a nadie.” Preguntaron s podian “retocar” el modelo para presentar
una respuesta sencilla, como “ Acelerar la produccion en la lineatres’. Las demoras de
distribucion adn contindan.

Seleccione gente que esté dispuesta a defender sus convicciones y que sepa de
antemano que sus consejos seran controvertidos. El equipo debe tener autorizacion de
los directivos para actuar segiin su criterio, y poder para que sus propuestas se tomen en
serio También debe tener capacidad para realizar experimentos y actuar; no se puede
comprender un sistema sin participar en el cambio. De lo contrario, €l sistema saboteara
continuamente nuestras buenas intenciones.
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El cordero de Brownie: una vision sistémica del
mundo

Un sistema puede abar car algo tan intangible como las ar raigadas costumbres de
un cordero. Este relato sobre una intervencion sistémica fue escrito en 1992 por
Donella Meadows, escritora, ex modeladora sistémica, biofisica y profesora del
Dartmouth College. Al principio, Donella y sus colaboradores Sylvia 'y Don, lucharon
contra el sstema, pero gradualmente aprendieron a trabajar con é. Al fin todo se
decidi6 mediante la paciencia ante una demora.

Nuestra oveja Brownie fue la Ultima en parir este afio. Los corderos nacen poco
desarrollados y carecen de experiencia, asi que es preciso observarlos con atencion.
Brownie logré parir el cordero sin ayuda, pero no sabia qué hacer con él. Ni siquieralo
reconocia como propio.

Hay un momento milagroso después del nacimiento, cuando la oveja lame al
cordero para secarlo y estimularle la circulacion, y produciendo también un fuerte
vinculo quimico. La oveja emite un arrullo suave que no hace en ninguna otra ocasion.
El cordero responde con balidos. En ese momento se enamoran totalmente. Pueden
identificarse mediante el olfato y el sonido, aun en un corral atestado de ovejas y
corderos. Después de esa mégica vinculacion, la oveja ahuyenta a los demas corderos, y
solo queda satisfecha cuado sabe que su precioso hijo estajunto a ella.

Por alguna razén la quimica fallé con Brownie. Sylvia descubrio que el cordero
aun estaba parcialmente envuelto en su saco amniético, y Brownie corria alocadamente
por €l corral sabiendo que habia perdido algo, aunque sin saber qué. He visto episodios
similares, especialmente con afiojos, y el resultado es un cordero abandonado. Tenemos
que adoptar y amamantar al pequefio con biberdn cada tres o cuatro horas, diay noche.
L os corderos abandonados son conmovedores porque se identifican con las personas, no
con las ovejas, y las siguen sin cesar. Pero con el tiempo los corderos abandonados
presentan problemas de desarrollo, por mucho que se los cuide. Las ovejas son mejores
mamas que las personas para los corderos.

Sylvia'y Don sabian gque era esencial que el cordero ingiriese €l calostro, la leche
rica en anticuerpos, asi que llevaron a Brownie a un pesebre. Como es molesto ordefiar
una oveja a mano (tienen ubres tan pequefias que hay que hacerlo con tresdedosy se
tarda una eternidad), armaron un puntual provisorio, de modo que Brownie quedo sujeta
y de pie. El cordero podia alimentarse sin que ella lo ahuyentara. El cordero era fuertey
agresivo y aprovecho las circunstancias. Cuando llegué a casa, veinticuatro horas
después, el vientre del pequefio recién nacido estaba hinchado, y el cordero estaba
eufdrico. Brownie estaba enfurrufiada, pero el cordero habia tenido un buen comienzo.

Dejamos suelta a Brownie, con la esperanza de que se adaptara a su bebé. Pero
ella le echd una ojeada al cordero y lo tumbd. Es descorazonador ver una oveja que
tumba a su hijito. La criaturilla se acerca a su madre con entusiasmo, y €lla lo arroja
contra la pared del establo. Lo intenta de nuevo y recibe otro empellon. No podiamos
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degjar que las cosas siguieran asi. Yo estaba dispuesta a rendirme, cuando Don tuvo una
idea brillante. “ Saquémodla del pesebre y llevémoda con las demas ovejas’.

Repliqgué que con eso no cambiariamos nada, pero no quedaban muchas
posibilidades, asi que cogi el cordero y dejamos suelta a Brownie.
Ela regresd al lugar donde habia nacido el cordero y se puso a buscarlo. Dejamos el
cordero en el suelo, en ese sitio. Ellase alejo y siguid buscando, pero el astuto corderillo
logré metérsele entre las patas y succionar un poco mas. El cordero estaba vinculado
con lamadre, y se estaba alimentando, asi que retrocedimos, mirando ansiosamente.

Durante un dia la tonta de Brownie registré el establo llamando con balidos al
cordero perdido, mientras el cordero perdido la seguia sin cesar. Era frustrante, como
buscar una felicidad que esta muy cerca s uno sabe encontrarla. En algin momento, la
mégica sefial quimica se activd, cuarenta y ocho horas después del parto. Yo no sabia
que fuera posible. A la mafana siguiente Brownie habia dejado de quejarse y mimaba a
su cordero, que se fortalecia a ojos vistas.

< Lanueva ciencia

Durante afios traté de responder una pregunta que consideraba importante ¢En una
organizacion, qué es lo que mas influye sobre la conducta, el sistema o el individuo? Los
principios de la fisica cuantica me respondian con un vehemente: “ Todo depende”. Quiero
comentar, pues, dos libros que me han resultado muy Gtiles en este aspecto.

Belonging to the Universe (San Francisco: Harper, 1991) es una dialéctica entre ciencia
y teologia escrita por Fritz Capra (el autor de El tao de la fisica) en colaboracion con dos
monjes benedictinos, David Seindl Rast y Thomas Madison. Ellos explican los cambios que
supone €l transito del pensamiento lineal al pensamiento sistémico, por gemplo, la diferencia
entre ver las cosas como estructuras y verlas como procesos, tales como la fotosintesis, que
vinculan el sol con la tierra. Lo mismo vale para nuestros cuer pos, nuestro trabajo, nuestras
Organizaciones y nosotros mismos.

El otro libro, El Liderazgo y la Nueva Ciencia (Ediciones Granica, 1994, Buenos Aires)
de Margaret Wheatley, muestra que los descubrimientos cientificos del siglo veinte se pueden
aplicar al mundo de la gestién. Examina, por ejemplo, los sistemas autoor ganizativos (donde el
orden surge del caos) como un prototipo para la gestion en entornos turbulentos. Wheatley
demuestra que es una persona que siempre esta dispuesta a aprender. En un punto, por
gjemplo, se sienta junto a un arroyo y se pregunta: ¢/Qué puede ensefiarme el arroyo? >

7
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Narraciones

Lahigoriade Acme. Los cuatro nivelesde unavison ssémica

Goodman, Kemeny y Karash, que intervienen con frecuencia en esta seccién,
congtituyen el equipo de consultores en pensamiento sistémico de Innovation
Associates. Lo que comenzo como un pufiado de escritos personales se transformo en
un proyecto de colaboracién con nosotros, con miras a lograr algo que nadie habia
intentado: crear una guia exhaustiva para la préactica del pensamiento sistémico, sin
tecnicismos. Los tres estudiaron en la Soan School del MIT, donde se desarrollaron
muchos métodos que aqui describimos. Los tres, como lo atestiguan varios segmentos
de este libro, son innovadores en este campo. Michael Goodman, director del equipo,
ayudo a coordinar esta parte del libro.

Un buen pensador sistémico, sobre todo en un ambito empresarial, es alguien que
puede ver el funcionamiento simultaneo de cuatro niveles. acontecimientos, pautas de
conducta, sstemasy modelos mentales.

La compaiia Acme vende equipo industrial de gran calidad, conocido por su
disefio innovador y su durabilidad. Los principales clientes de Acme suelen contarse
entre los departamentos de compras mas prestigiosos del pais, y muchos han sido
clientes durante més de treinta afios.

Las ventas son constantes Las demoras de distribucion El tiempo de venta (el tiempo
durante los afios ‘ 80 aumentan a comienzos de gue cada persona dedica a
1989 y se aceleran después realizar una venta) aumenta
un 16% en 1990
A B C
Loserroresde Las ventas decienden El tiempo de venta El personal de servicio
facturacion aumentan  drasticamenteen 1991.  aumenta 21% en 1992 al clientese quejade
aprincipios de 1991y exceso detrabajoy
se aceleran después. estrés en 1992
D E F G

Primer nivel: Acontecimientosen Acme

A fines de 1992 los directivos de Acme se reunieron para analizar algunos
acontecimientos que inquietaban a la compania. Cuando termind la presentacion, los
€jecutivos guardaron silencio cinco minutos.

“Estamos muy lejos de nuestros objetivos de ventas — dijo de pronto el
vicepresidente de marketing -. Recordemos a los vendedores que todavia son
responsables de esos objetivos s quieren obtener bonificaciones.”
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“Necesitamos nuevas promociones 'y precios mas bajos — sefialo el vicepresidente
de ventas -. De lo contrario, nos costara reemplazar nuestros viejos clientes por nuevos
clientes. Ademés, también quisiera empezar a distribuir fuera de nuestra zona de
servicios.”

“Entiendo la necesidad de vender a bajo coste — dijo el vicepresidente de
manufacturacion -, pero estamos muy rezagados. Con todos nuestros nuevos pedidos
especiales, no podemos hacer grandes tandas. Esto nos esta demorando. Ademas
tenemos problemas técnicos con el equipo. Hacemos lo posible, pero les advierto que
debemos pensar en afadir recursos.”

“De ninguna manera — dijo el gerente general -. No disponemos de fondos.
Tendran que arreglarse con lo que tienen.”

“ ¢No podemos ser mas flexibles? — pregunto el vicepresidente -. Podemos aceptar
algunas inversiones, sempre que sean rentablesy resuelvan estos problemas.”

A edtas alturas, en muchas organizaciones, se deja de analizar el problema para
buscar soluciones a toda costa. Eso fue lo que hicieron los directivos de Acme.
Instituyeron un nuevo sstema para acelerar las entregas. Para reducir los errores de
facturacion y mejorar el servicio a la clientela, ordenaron programas de capacitacion y
una reedicion mejorada de los manuales de instrucciones. Para impulsar las entregas
especiales, fijaron mejores incentivos para las ventas y celebraron reuniones
motivacionales “ para premiar a los vendedores’.

Lamentablemente, la rentabilidad y las ventas cayeron ain méas en los tres
trimestres siguientes.

Segundo nivel: Pautas de conducta

Seis meses después, el equipo de directivos se volvio a reunir. Como antes,
sugirieron posibles soluciones y sefialaron posibles culpables. Entonces el presidente
dijo: “Esto no nos llevé a ninguna parte la ultima vez. Necesitamos un modo diferente
de encarar las cosas’.

“Las tendencias me han llamado la atencion — dijo el gerente general -. Aqui
tenemos muchos factores aparentemente no relacionados.” Designaron un grupo de
trabajo para investigar las pautas de conducta del sistema a través del tiempo. En vez de
enumerar hechos aidados, el grupo de trabajo seleccionaria variables claves y las
estudiaria hasta tres o cuatro afios atras.

Dos semanas después, €l gerente general anuncio: “ Las tendencias son peores de
lo que pensdbamos. Cuando unimos todas las cifras e informes, demuestran que
nuestros problemas de servicio han aumentado en los Ultimos afios’. Y proyecto esta
diapositiva:

Reescritura del manual de facturacion
Mis omores do factunckin  CAPRMAEN (arh 1oL SHoree)

desde 1991, acelerandose
despues.

Instalar mas capacitacion y documentacion;
si continuan los problemas de servicio a los

El personal clientes, planear una modificacion del sistema

de servicio al
cliente se
queja de estrés
en 1992.

Gran aumento en
las demoras en
[1980, acelerandose

después.

Instituir un nuevo sistema de
distribucion (para acelerar
las entregas).

Problemas
de servicio

Tiempo ——

7
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“Las ventas anuales — continué — han decaido alin mas desde 1991, y no muestran

indicios de subir.”

Descenso drastico
en 1991

Ventas constantes
en los afios "80

Mejores incentivos y mayor
presion sobre los vendedores

Ventas

Tiempo ——»

Por ultimo dijo: “He agqui uno de nuestros indicadores del esfuerzo de nuestros
vendedores para obtener nuevas cuentas. Nos lleva mas del doble de tiempo, en
promedio, lograr una venta ahora que en los afios 80.”

Mas aumento del tiempo

de venta (21% en 1992)

Aumento del tiempo de
venta en 16% (1990)

Nuevas promociones
(precios especiales, etc)
- para impulsar las ventas
Tiempo de venta para las nuevas

cuentas

Tiempo ———»

L os gjecutivos pronto comprendieron que estas tendencias no indicaban por qué
algunas lineas caian mientras gque otras ascendian. Tampoco sugerian medidas. Las
tendencias reforzaban la sensacion de apremio, ¢pero qué debian hacer?

Tercer nivel: Estructura sistémica

Entonces el gerente general dijo: “¢es posible que estas tendencias se influyan
reciprocamente de algiin modo que no hemos visto?’

“ ¢Por gjemplo?’, pregunto el presidente.

“Cada vez que bagjan las ventas, redoblamos nuestros esfuerzos para conseguir
nuevos clientes. Tal vez exista una relacion causal.”

Hablaron una hora acerca de las interrelaciones entre estos factores, examinando y
desechando hipétesis, hasta que elaboraron un diagrama de un sistema smple: el
sistema de ventas de Acme.
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“Bien — dijo el vicepresidente de manufacturacién, siguiendo el circulo desde la
parte inferior derecha -. Veo por qué nuestra camparias de ventas crean problemas de
servicios. Ofrecemos demasiadas promesas y servicios especiales. S el cliente lo quiere
color rosa, lo pintamos. S lo quiere a diez kilémetros de nuestra zona normal de
reparto, enviamos el camion. Esto presiona sobre las funciones de manufacturacion y
distribucion — sefialé a la izquierda — y aparentemente causa estragos en el servicio a
cliente. ¢Pero cuél eslarelacion entre nuestros problemas de serviciosy lasventas?’.

“La relacion no es tan directa — dijo el gerente general -. Los problemas de
servicios pueden surgir durante largo tiempo sin efectos visibles. Pero al fin los clientes
llegan a un limite y estan demasiado enfadados para sernos fieles. Aqui se nota ese
umbral. Sefial6 la parte superior. A pesar de nuestros heroicos esfuerzos, han dejado de
comprarnos.”

“En consecuencia — dijo el vicepresidente de ventas — nos preocupamos cada vez
mMa&s por obtener nuevos clientes, y las ventas vuelven a caer, y entonces procuramos
obtener nuevas cuentas.”

“Cuanto mas nos esforzamos para vender nuevos productos — dijo sombriamente
el vicepresidente de marketing -, mas ventas perdemos. Es un circulo vicioso.”

“¢Por qué seguimos haciéndolo? — pregunt6 el presidente. Se volvié hacia el
presidente de ventas -. ¢Por qué, cuando caen las ventas, nos esforzamos para obtener
nuevos clientes?’

Ventas

Esfuerzo de los
vendedores en
cuentas nuevas

Problemas
de servicio é/ 7\

—

Objetivos de venta

“ jPues tenemos que hacerlo! — exclamo el vicepresidente de ventas, dirigiéndose a
lapizarra -. jDebemos cumplir con nuestros objetivos de ventas!”

No era necesario decir mas. Todos los afios Acme fijaba objetivos de ventas como
parte del proceso de planificacion. Los directivos controlaban el cumplimiento de esos
objetivos. S las ventas eran inferiores a las previstas, se usaban incentivos y
bonificaciones para presionar a los vendedores.

Cuarto nivel: M odelos mentales
“Tenemos que cambiar el sstema’, dijo el presidente. A las dos semanas se

anuncio una nueva politica de ventas. Se prohibieron las ofertas especiales para los
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nuevos clientes. Los nuevos incentivos recompensaban a los vendedores que
recuperaban viejos clientes.

Las cifras de ventas decayeron alin mas. A fin de afo, los gerentes de ventas 'y
marketing de Acme comenzaron a quejarse de las nuevas medidas. ¢COmo podian
percibir los ingresos que necesitaban la compafiia cuando no podian ofrecer incentivos a
los nuevos clientes? Pronto resultd evidente que las reformas precipitadas no lograrian
los resultados deseados.

L os directivos se reunieron una vez mas. El presidente preguntd: “ ¢/Donde esta
escrito que cuando bajan las ventas debemos compensar la diferencia con nuevas
cuentas?’

“Egt4 escrito en nuestras creencias’, respondi6 el vicepresidente de marketing.
Comprendieron que debian iniciar el cambio en los modelos mentales de sus
empleados: en las motivaciones y premisas, generalmente tacitos, que habian permitido
gue este sistema perdurase tanto tiempo a pesar de ser tan pernicioso.

{ UVeslzy: “iDebs exmpensar
. pav Loy dirudes perdidas! |
Sewicies: “Seu 8 U M o sile wi bardicadin ¢
quicx debe ewnpliv \ s of fulows de |

Los promases de i~
L shuas. Pewa e me / \E{;W\j;ltu_/
k qugjari. Cevvari of ( eday .0
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Cada edabon del ciclo lleva implicita una premisa tacita, que agui mostramos con
un globo de pensamiento. Los vendedores asumian que su mision era conseguir nuevos
clientes a toda costa, con lo cual seguian presionando a los encargados del servicio a la
clientela. S considerasen que su principal tarea era conservar a los viejos clientes, tal
vez comenzaran a tener mas en cuenta los problemas de servicios que estaban
ahuyentando a la clientela. Para cambiar este modelo mental se debia modificar el
sstema de remuneraciones e incentivos, pero también actitudes profundamente
arraigadas sobre la relacion del equipo de ventas con el resto de la compafiia. Ninguno
de ambos grupos se sentia responsable de comprender las actividades o prioridades del
otro.

L os directivos de Acme tardaron varios meses en encontrar maneras de enfrentar
el problema. Reestructuraron sus objetivos de ventas, una de las pocas esferas donde los
altos directivos gjercian una influencia directa. Tradadaron parte de la gente de
marketing a un grupo de trabajo de servicio a la clientela, e invirtieron alin mas en
encuestas a los clientes y mejoramiento del reparto. Crearon un proyecto de calidad de
manufacturacion, con énfasis en una creciente flexibilidad. Por ultimo, continuaron
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analizando las tendencias y las pautas de conducta, Sempre teniendo en cuenta los
sistemas. Ello les ayudd a evaluar cuéles intervenciones eran las més fructiferas.

Explorando nuestra narracion

Paso 1: El problemaes...
En general no se tarda mas que unos minutos en llegar a una descripcion del
problema. Comience la oracion con: “ El problemaes...”

El problema es. No podemos aumentar las ventas, nuestras promociones
especiales solo producen mejoras provisorias.

El problema es: Las oficinas locales de marketing deberian estar en condiciones
de manejar todas nuestras necesi dades de soporte técnico, pero cada vezrequieren mas
asistencia del grupo de soporte técnico central.

- El tema debe ser importante para usted y la organizacion. No haga de esto un
gjercicio académico, Sino una investigacion en algo que realmente le interesa y
desea comprender.

- Escoja un problema croénico. Concéntrese en una situacion que haya existido
durante un tiempo, y que represente una preocupacion continua, en vez de un
episodio excepcional.

- Escoja un problema de alcance limitado. S no puede reducir la exposicion del
problema a un par de frases, reduzca el foco. Le resultara facil explayarse
después, pero s comienza con una perspectiva ilimitada corre el riesgo de
guedar abrumado por la comprension abstracta de que “todo se relaciona con
todo”.

- Escoja un problema cuya historia sea conocida y facil de describir. La gente
tiene diferentes ideas sobre los sucesos del pasado. Obtener consenso sobre
algunos aspectos claves de la historia puede ser esclarecedor. Una descripcién de
la historia puede ser tan sencilla como una oracion:

El problema es: Las utilidades fueron constantes durante dos afios, pero
han declinado en los Ultimos seis meses.

El problema es. La productividad se elevaba rapidamente hasta hace un
ano, cuando empezo a descender .

- Procure que la descripcidon del problema sea precisa. Resista la tentacion de
purgarla por motivos politicos, u orientarla hacia determinada solucién. El
pensamiento sistémico es un proceso que rigen los problemas que enfrentamos.
Como buen detective, aténgase a los hechos y las pruebas. La presencia de “no
combatientes’ (terceros neutros), como participantes, lideres o instructores,
puede ayudarle en su indagacion, sobre todo s es un tema candente.

- Al describir €l problema, no sugiera una solucion que lleve a conclusiones
apresuradas. Por ejemplo, no diga:
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El problema es. Debemos reducir 1os costos.
El problema es: Necesitamos un nuevo sistema informatico.

En edta etapa del gjercicio, nadie sabe todavia por qué se presento la
situacion, y mucho menos cudl sera la solucion. Para muchos, la disciplina de no
sacar conclusiones apresuradas es la parte mas ardua de este proceso. Solo se
sabe que es improbable que la solucion sea intuitivamente obvia, pues de lo
contrario usted ya la habria aplicado.

- De ser posble, escoja un problema gque ya se ha abordado sin éxito. Ello
garantiza la activacion de una dindmica sstémica.

- No haga acusaciones. No eche la culpa a ninguna persona ni medida en especial.
No presuma de conaocer las motivaciones de los demés participantes, sobre todo
S no se encuentran presentes en la reunién. Quiza sienta la tentacion de decir:
“ El departamento técnico no actlia con sensatez. Y a no aguantamos la presion a
gue nos somete. Necesitamos ponerlos en cintura.” Es posible que esa presion
inaguantable sea el verdadero problema, pero el departamento técnico tal vez se
limite atradadarlo y sufra tanto como usted.

Paso 2: Contando la historia

El préximo paso consiste en llevar a la superficie la historia que subyace al
problema. Este proceso también se denomina construccion de modelos. Puede ser un
fructifero proceso de aprendizaje, sobre todo para equipos.

En esta fase se debe elaborar una teoria 0 hipotesis que tenga sentido, guarde
coherencia logica y permita explicar por qué el sistema esta generando problemas.
Luego, en el espiritu del método cientifico, usted analiza la historia que ha creado.
Como en toda construccion de modelos, cuando la teoria no puede explicar las
observaciones, requiere refinamiento o revision. Todos somos constructores de modelos
por naturaleza, pero rara vez contamos con un ambito y herramientas para comentar y
examinar nuestras teorias. Los ciclosy argquetipos nos brindan esas herramientas.

El peor enfoque es la cléasica resolucién de problemas: definir el “ enunciado de un
problema” para dar rapidamente con la “ solucion” atinada. En cambio, el equipo debe
mantener gran cantidad de ideas divergentes el mayor tiempo posible, aunque al
principio parezcan contradictorias. Para muchos es el aspecto mas dificultoso de esta
etapa.

La historia que usted cuenta con ciclos y arquetipos no es lineal; no tiene
comienzo, medio ni fin. En cambio, una encara una serie de sucesos desde muchos
puntos de vista e identifica temas claves y patrones recurrentes. A medida que se
examina la estructura, se profundiza nuestra comprensién de la estructura subyacente.

En el corazdn del arte de la narrativa sistémica hay una pregunta:

¢Como contribuimos nosotros (por medio de nuestro pensamiento, nuestros
procesos, nuestras practicas y nuestros procedimientos) a crear las circunstancias
(buenasy malas) que hoy enfrentamos?

7
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Esta pregunta suele ofrecer respuestas significativas sdlo al cabo de una
deliberacion sostenida. Ofrecemos dos modos de iniciar esa deliberacién. Puede usar
cualquiera de los dos, 0 ambos.

Opcion A: Confeccione unalista

Identifique a los “personajes’ de la historia: factores que parecen sintetizar el
problema o son cruciales para narrar la historia.

Algunos pueden ser de tipo politico y estar muy difundidos...

Un factor clave es que los costes del sistema nacional de salud estan
descontrolados.

... mientras que otros afectan Unicamente a esta organizacion:
Un factor clave es que dedicamos demasiado tiempo a tramites redundantes.

El proposito de este gjercicio no consiste en decidir s estos enunciados son
“verdaderos’ o “falsos’. Mas alin, debemos abstenernos de criticarlos. El propdsito, en
cambio es.

- Comenzar a hablar del problema; exponerlo a la vista de todos para conocer los
supuestos e hipétesis de la gente sobre las causas.

- Trazar ciertos limites. ¢Cuales son las dimensiones de este problema? ¢Hasta
donde llega? ¢;Qué debemos tener en cuenta?

- Esclarecer las diversas perspectivas del equipo. Podemos descubrir que cada
miembro del equipo se concentra en un conjunto diferente de factores,
basandose en sus supuestos o experiencias.

- Preparar el terreno para escoger algunos factores claves como variables.

Para llevar a la superficie una amplia gama de factores, tenga en cuenta estas

preguntas:

1 ¢Como se veria este problema desde la per spectiva de los altos directivos?
¢Queé factores serian visibles desde ese nivel ?

2. ¢COmMo e veria este problema desde la planta, desde la oficina, desde la
per spectiva del técnico de servicios? ¢Que factores serian visibles desde ese
nivel?

3. ¢Queé verian otrosinteresados, como los clientes?

4. ¢Puede usted identificar factores que su grupo ha creado, o a los cuales su
grupo contribuyé?

Opcion B: Dibujeunafigura

Todos los que estan presentes en la sala deben recibir papeles, preferiblemente
papeles autoadhesivos. Utilice paginas tamarfio carta 0 méas pequefias. Aclarese las ideas.
Luego cada cual debe dibujar el gréfico mas importante acerca del problema, y
acompariarlo con algunas palabras (orales o escritas) para describirlo.
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Utilice el diagrama de “pautas de conducta’, con el “tiempo” (el periodo de
meses, anos o lo que corresponda) como eje X, y el factor clave (variable) como gje Y.
No importa que las cifras sean exactas, Sho que conste su impresion de la tendencia

general:
Cantidad

de clientes
nuevos por

afio

‘92 ‘93 ‘94 —

Como acompariamiento, usted puede decir: “Nuestra division es una de las que
mas crece en esta compafia. Durante tres afios hemos adquirido nuevos clientes. Ese es
nuestro grafico mas importante”.

Hasta ahora, la mayoria de la gente ha visto la situacion desde la perspectiva del
presente. SOlo ha sentido las presiones. La graficacion genera un estado de animo mas
sensible a los cambios que se han producido a través del tiempo. Ayuda a ver que el
problema no es nuevo.

Entretanto, otro participante ha estado trabajando en otro problema, y comenta:
“ Cada vez que conseguimos un nuevo cliente tenemos que crear formas especiales para
e cliente. Para los clientes complejos, a menudo tenemos que consultar al
departamento técnico. Para ellos debe ser una carga responder a nuestras llamadas
telefonicas, y mientras nuestro pedido de ayuda ha aumentado, su capacidad ha
permanecido igual. Estos dos graficos son igualmente importantes’.

Exigencia Capacidad

de soporte disponible
técnico de soporte

técnico

-

‘92 ‘93 ‘94 —> ‘92 ‘93 ‘94 —

De pronto, en la relacion entre estos graficos, se esta gestando una narracion.
Usted puede tener buenos motivos para sospechar, por ejemplo, que la creciente
diferencia entre el primer grafico y el tercero puede estar generando problemas de
calidad gue con el tiempo reducen la cantidad de clientes.

Pero s esta narracion es tipica, todavia esta incompleta. Otras personas
intervienen para introducir mas elementos, tal vez con mas graficos. Usted puede tratar
de palpar como ven la situacion otros actores. S, como en este caso, no hay personal
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técnico en la sala, todos pueden preguntarse: “¢/Cémo verian ellos la stuaciéon s
estuvieran aqui? ¢Cual seria su gréfico mas importante?’

AUn nadie sabe como analizar los graficos ni donde empezar a trabgjar, pero ya se
empiezan a notar algunos temas comunes. ¢La tendencia se generd hace afios o hace
meses? ¢Addnde parece dirigirse? ¢Qué sucedera si contintia en el futuro? ¢Puede haber
un punto de ruptura, un punto después del cual la demanda de soporte técnico resulte
una carga demasiado pesada?

Por Ultimo, a examinar la situacion general, ;como se relacionan los graficos
entre si? (Cudl es la historia basica, en palabras, que combinan estos gréficos? S se
dibujaron en papeles autoadhesivos, eso puede ser una ayuda: se pueden pegar en la
pared o desplazarlos para agrupar las pautas de conducta que guardan alguna afinidad.

Pronto estos agrupamientos se convierten en base para una imagen sistémica mas
amplia. También se puede optar por refinar las descripciones. cambiar “ capacidad
disponible de soporte técnico” por “nivel de calidad del soporte técnico”. Pero por ahora
no se trata de generar un diagrama sobre el cual todos estén de acuerdo, sino de llegar a
una percepcion coman de la historia que se esta narrando. Notese que se ha adquirido
una comprension muy distinta del “enunciado del problema’ de la etapa primera. Al
final de esta etapa puede ser oportuno reconsiderar dicho enunciado.

L os cinco porqués

L a per spectiva de los cinco por qués

Es mediatarde, una hora antes del cambio de turno en una planta manufacturera, y
yo oy el capataz. Camino por la planta, mostrandole el lugar a un amigo que es
pensador sistémico. De pronto veo un charco de aceite en el piso. Llamo al operario mas
préximo: “ jOye! Hay aceite en el piso. Alguien podriaresbalarse. Limpia eso”.

Cuando termino, mi amigo el pensador sistémico me pregunta con vos serena:
“ ¢Por qué hay aceite en el piso?’.

“Eso es—le digo al operario - ¢Coémo llegb ese aceite al piso?’.

El operario responde: “ Bien, el gabungalo esta perdiendo”. Todos miramos hacia
arribay, en efecto, es evidente que el gablngalo tiene una gotera.

“De acuerdo — suspiro -. Limpia el aceite y repara el gablingalo sin demora’”.

Mi amigo me lleva aparte y murmura: “ ¢Pero por qué se rompio el gablingalo?’

“Bien, el gab...” Me vuelvo hacia el operario. “ ¢Por qué se rompio el gablngalo?’

“Las guarniciones son defectuosas’, me responde.

“Vaya. Bien limpia el aceite, repara el gablingalo y.. haz algo con las
guarniciones.”

Mi amigo pregunta: “ ¢Por qué las guarniciones son defectuosas?’.

“Cierto — digo -. Por curiosidad, ¢por qué tenemos guarniciones defectuosas en el
gabungalo?’

El operario contesta: “Bien, nos han dicho que la gente de compras hizo una
ganga con esas guarniciones’.

Veo que mi amigo va a abrir la boca, pero esta vez me adelanto: “¢Y por qué la
gente de compras hizo semejante ganga?’.
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“Qué se yo”, dice el operario, yéndose a buscar el cubo y el estropajo. Mi amigo y
yo regresamos a la oficinay hacemos algunas llamadas telefonicas. Resulta ser que hace
dos afios existe en la compafia una normativa que alienta la compra al menor precio. De
ahi las guarniciones defectuosas — de las cuales tenemos una provision para cinco afios —
y la gotera del gabungalo. Ademas, es posible que esta norma esté provocando otros
problemas que estan alejados de la“ raiz” en el tiempo y en el espacio.

Paso 1: El primer porqué

Escoja el sintoma por donde desee comenzar, el hilo que supuestamente servira
para deshacer el nudo. Haga la primer pregunta al grupo: “ ¢Por qué sucede tal cosa?’
Tal vez termine por recibir tres o cuatro respuestas. Muéstrelas todas en la pared, con
abundante espacio en torno.

Pasos 2,3,4,5: L os sucesivos por qués

Repita el proceso para cada enunciado que figure en la pared, preguntando “ ¢Por
qué?’ acerca de cada uno. Pegue cada respuesta cerca de su “ pregunta madre”. Haga un
seguimiento de todas las respuestas que aparezcan viables. Descubrira que algunas
convergen; una docena de sintomas pueden remontarse a un par de fuentes sistémicas.

A medida que llegue a la raiz de cada porqué; se encontrara enfrentando temas
gue no sdlo afectan el gabungalo (jsea lo que fuere ese trasto!) sino toda la
organizacién. La politica de obtener el precio méas bajo en los abastecimientos puede
haber nacido de una batalla en la oficina de finanzas. Puede derivar de una estrategia de
compras, 0 de una subinverson en mantenimiento. El problema no radica en que la
medida original fuera errdnea, sino en que es de largo alcance y sus efectos persistentes
no saltan alavista.

Evitando la “ fijacién en los hechos’

Las respuestas a los cinco porgués deben evitar las acusaciones individuales. Por
ejemplo, en respuesta a la pregunta “ ¢Por qué hay aceite en el piso?’, alguien puede
responder “ porque la gente de mantenimiento no limpid”.

“ ¢Por qué no limpié?’

“Porque €l supervisor no lo ordend.”

“ ¢por qué no lo ordend?’

“Porgue los operarios no le avisaron que habia una mancha.”

“ ¢Por qué no le avisaron?’

“Porgue él no pregunto.”

Las culpas individuales no dejan mas opcion que aplicar castigos, pero ello no
conduce a un cambio duradero. Uno de los beneficios del gjercicio de los cinco porqués
es que <e limita a los hechos y una explicacion sistémica. Las explicaciones sistémicas
permiten gradualmente responder por qué nadie limpio la mancha, por qué nadie les
dijo, por qué no preguntaron. (Por ejemplo, puede ocurrir que la mala capacitacion de la
gente de mantenimiento haya contribuido a crear el charco de aceite, pero ni siquieralas
ordenanzas mas diligentes del mundo habrian impedido la gotera en el gabungalo.)

Para evitar respuestas anecdoticas y acusatorias, utilice esta técnica: a medida que
seregistre cada respuesta, diga: “ ¢Es ésala tnicarazéon?’
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Un caso real: Sears Roebuck

Cuando se niega un problema durante mas tiempo de la cuenta, la indagacion de
los cinco porqués puede ocurrir de maneras embarazosamente publicas. Asi le sucedio a
Sears Roebuck en 1992, cuando se descubrié que un problema de reparacion de coches
tenia su raiz en una decision de alto nivel.

Paso 1: El primer porqué

Entre 1990 y 1992, las quejas de los consumidores ante el Departamento de
Asuntos de Consumo del Estado de California (DCA) sobre los servicios de reparacion
de automoviles de Sears se elevaron un 50 por ciento. “ ¢Por qué’, se pregunto la gente
del DCA. Para averiguarlo, montaron una operacion sefiuelo, llevando coches para
repararlos. Descubrieron que los vendedores de Sears cobraban la friolera de 223
ddlares por visita.

Paso 2: El segundo porqué

En Junio de 1992, el DCA dio a conocer estas cifras. ¢por qué, preguntaron los
reporteros de California, una empresa tan prestigiosa como Sears permitia semejante
ataque contra su integridad? Entrevistando a los mecanicos, algunos reporteros
descubrieron que afios antes Sears habia iniciado un tenaz programa de cupos e
incentivos. Los salarios por hora se habian reemplazado parcialmente por comisiones
que se calculaban segin el monto de la factura y la velocidad del mecénico. Los
“asesores’ de Sears recibian cupos de ventas (en un caso 147 ddlares por hora),
comisiones por cada repuesto o servicio que recomendaran, y premios o Vigjes cuando
generaban mas ingresos que sus colegas de otras tiendas de Sears.

Paso 3: El tercer porqué

¢Pero por qué existia un programa con tan pocas restricciones? ¢Por qué habia tan
poca conciencia del peligro de ofender a los clientes? Ante la presién de los periodistas,
los gjecutivos de Sears admitieron gradualmente que habian fijado esa politica de cupos
e incentivos desde los altos niveles de la empresa, como parte de una campafia para
reducir gastos y mejorar la rentabilidad. Los incentivos habian parecido un modo ideal
de motivar alos operariosy reducir los costes.

Paso 4: El cuarto porqué

Segln varios analistas a quienes entrevistaron los periodicos, la reduccion de
costes se relacionaba con la abrumadora presion financiera de los afos recientes. El
fracaso de otros competidores, como Carter Hawley Hale y Federated Departament
Sores, demostraba la precariedad de la venta minorista en grandes tiendas, pero ademés
Sears estaba perdiendo participacion en el mercado. En 1990, tanto Kmart como Wal-
Mart superaron a Sears en ventas. Las grandes tiendas de Sears gozaban de menor éxito
que otros servicios Sears de reparacion de automoviles, que encabezaba el giro
estratégico de la empresa.
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Paso 5: El quinto porqué

¢Y por qué las principales actividades de Sears tenian dificultades? Una respuesta
completa requeriria una investigacion dentro de Sears, una investigacion realizada con
el método de los cinco porgués. Antes que terminara el episodio, la mala publicidad
(junto con dos demandas judiciales) cost6 el 15 por ciento de su actividad de reparacién
de automoviles en todo €l pais, y el 20 por ciento en California. Al final Sears reconocio
sus errores, corrigié sus politicas y acepto un arreglo de 8 millones de ddlares, el mayor
de su tipo en la historia de California.
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El lenguaje de pensamiento  sistémico:
“eslabones* y “ciclos’

En el pensamiento sistémico, cada imagen cuenta una historia. De cualquier
elemento de una situacién (o “variable”), se pueden trazar flecha (“ edabones’) que
representan la influencia sobre otro elemento. A la vez éstos revelan ciclos que se
repiten unay otra vez, mejorando o0 empeorando las situaciones.

Por egjemplo, esta imagen de la Compariiia Acme (capitulo 16), muestra en qué
medida el servicio influye sobre las ventas. Toda vez que empeora el servicio (cuando
aumentan los problemas de facturacion y entrega, las ventas decrecen. Inversamente, s
el nivel del servicio mejora, podemos esperar mas ventas con el tiempo.

Pero los vinculos no existen aidadamente. Sempre comprenden un circuito de
causalidad un “ciclo” de realimentacién donde cada elemento es “causa’ y “efecto”,
recibiendo y gjerciendo influencias, de modo que cada efecto, tarde o temprano, regresa
asu origen.

He aqui ejemplo, un ciclo que muestra toda la historia de Acme:

Ventas \

Esfuerzos de ventas
en cuentas nuevas

Problemas
de servicios
Como contar lahigoriadesde un ciclo

1. Comience por cualquier parte. Escoja, por ejemplo, el elemento que representa una
preocupacion mas inmediata. Nuestras ventas decrecen. Resista la tentaciéon de
explicar por qué sucede. Buscara esa explicacion en el momento oportuno.

2. Cualquier elemento puede ascender o descender en diversos momentos del tiempo.
¢Como se comporta ese elemento en este momento? Procure usar un lenguaje que
describa el movimiento: Cuando las ventas de Acme crecen... decrecen... mejoran...
empeor an... aumentan... disminuyen... suben... bajan... ascienden... descienden...

3. Describa la repercusion de este movimiento sobre el elemento contiguo. Cuando las
ventas de Acme decrecen, crecen |os esfuer zos para obtener nuevas cuentas.

4. Continle la historia desde donde comenzd. Utilice frases que revelen una
interrelacion causal. “Esto, a la vez, provoca’, “lo cua influye” o “afecta
adversamente”. Cuando |as ventas de Acme decrecen, aumentan |0s esfuer zos par a
obtener cuentas nuevas. Ello provoca una caida en el nivel del servicio, lo cual asu
vez influye para que continle la caida de las ventas.

5. Trate de no contar la historia en forma seca y mecanica. Cuando |os problemas de
servicios aumentan, caen las ventas. Cuando caen las ventas, aumentan los
esfuer zos de los vendedores. Trate de infundirle vida. Afiada ilustracionesy breves
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anécdotas para que los deméas comprendan perfectamente a qué se refiere: Esto
significa que el nivel del servicio decae. No podemos cumplir con nuestros
compromisos de entrega. Los clientes|eales, a su vez, se fastidian. Algunosdejan de
comprarnos.

Notese que los idiomas lineales- el inglés o el espariol, por eemplo- sdlo nos
permiten hablar del ciclo un paso por vez, cuando en la realidad todos estos hechos
acontecen simultdneamente. Al ver su simultaneidad (las ventas siguen decayendo
mientras realizamos aln mas esfuerzos para obtener nuevas cuentas), podemos
reconocer unaconducta sistémicay ser mas sensibles a sus aspectos temporales.

Ciclosreforzadores: |os cambios pequerios se vuelven grandes

Existen dos elementos basicos en la configuracion de todas las representaciones
de sstemas: los ciclos reforzadores y los ciclos compensadores.

Los ciclos reforzadores generan crecimiento exponencial y colapso, y el
crecimiento o colapso continda a un ritmo cada vez mas acelerado. Para comprender las
desconcertantes ramificaciones del crecimiento exponencial. Piense en una cuenta
bancaria que devenga intereses. El dinero aumenta mucho mas rpidamente que s uno
depositara cien dblares por mes en una alcancia. Al principio la diferencia parece
pequefia; el interés genera solo algunos délares méas por afio. Pero s uno deja el interés
en el banco, el dinero aumenta con creciente celeridad. Al cabo de cincuenta afios (aun
interés del 7 por ciento), usted tendria mas de 40.000 ddlares, méas de ocho veces o que
generaria la alcancia creciendo al mismo ritmo, afio tras afio.

Crecimicuis Eineal y exponenciol de bos akavias

Crecimiculs expenenzial ($100/ais iswerfidas
of 1% ouual de inlevis)

Crociionts bisal | 3
($100/ nia. 2x Lo
afzousio)

b Y

. , ’ > N > <
. e Fe r".c ;Cc (‘Cf "’c/ (ce N CJ-'- (CJ e'-__) ‘r
. - o » N - » » -.—\\’ » \d
cuexla boucaria (3)

S usted no estaba preparado para ello, recibiria una gran sorpresa al cabo de
quince afios, al ver cuanto ha crecido ese dinero, en un circulo “ virtuoso”.

Pero estaria atrapado en un circulo vicioso s, en vez de invertir dinero, se
endeudara por largo tiempo. Al principio le pareceria que sblo paga pequefias sumas de
interés. Pero con el tiempo el saldo deudor creceria con alarmante celeridad.
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En todos los procesos reforzadores, como en la cuenta bancaria, un cambio
pequefio va cobrando creciente poder. Las tasas de natalidad elevada provocan tasas de
natalidad mas elevada; el crecimiento industrial genera mas crecimiento industrial. No
subestime el poder explosivo de estos procesos, en cuya presencia el pensamiento lineal
sempre nos pone en aprietos. Por gemplo, muchas organizaciones consideran que
afrontan un crecimiento constante de la demanda. Se sorprenden al descubrir que
cuando inauguran sus nuevas instalaciones (fabricas, sstemas de distribucion, redes de
servicios, cérceles, autopistas 0 servicios urbanos) la demanda ya ha superado con
creceslos alcances del proyecto.

Cuando la gente afirma “ Nadie podra detenernos’ o “ Estamos en ascenso”, existe
un ciclo reforzador que se encamina en la direccién “virtuosa’ que todos prefieren.

Cuando la gente dice “ Nos vamos al demonio”, “Rodamos cuesta abajo” o “ Nos
hundimos cada vez mas’, esta atrapada en otra clase de ciclo reforzador, un circulo
Vicioso.

Dibujando € ciclo reforzador

Puede haber muchos elementos en un ciclo reforzador, todos en circulo, todos
impulsando el crecimiento de los demas. Por eemplo, este ciclo describe una
acumulacion de exceso de trabajo en un equipo:

Pulloxes Advided dl
(acumalolives) equips (excesiog)

Tamiods ds I8 NN Ly seneedraciin
prablemas (penkcil) firphedgr e

Hiel de

\mmuiuc /
companlida
(izja)

El equipo esta excesivamente ocupado. Cuanto méas ocupado esta, menos tiempo
tiene para sentarse a explorar los problemas en profundidad. En consecuencia, el equipo
pierde concentracién. Cuanto mas se dispersa su concentracion, menor es el nivel de
comprension compartida que existe entre sus integrantes. Cuanto menor es el nivel de
comprension compartida, mas superficial se vuelve el abordaje de los problemas. Las
decisiones no cobran arraigo. En consecuencia, surgen problemas que aumentan las
ocupaciones del equipo. Con el tiempo, a medida que el equipo sigue €l circulo, se
acumulan masy mas problemas.

Notese el efecto multiplicador o “bola de nieve” que se encuentra en el centro del
ciclo. Los ciclos reforzadores generalmente potencian el crecimiento o la decadencia. S
lo prefiere, utilice laletra R para sefialar un ciclo reforzador.

Un ciclo reforzador, por definicion, es incompleto. Nunca tenemos un circulo
vicioso 0 virtuoso por si mismo. En agin momento se topa con un mecanismo
compensador que lo limita. Tal vez el limite no aparezca durante nuestra vida, pero
podemos dar por sentado que aparecera. En general hay limites mltiples.
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Elemento opcional intermedio
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Ciclos compensadores. edabilidad, resgencia, limites

Los procesos compensadores generan fuerzas de resistencia que terminan por
limitar el crecimiento. Pero también hay mecanismos, tanto en la naturaleza como en los
demés sistemas, que corrigen los problemas, conservan la estabilidad y consiguen el
equilibrio. Garantizan que ningln sistema permanezca lejos de su radio “natural” de
operacion: el estado homeostético del cuerpo humano, el equilibrio entre depredadoresy
presas en un ecosistema, o los gastos “ naturales’ de una empresa, los cuales, cada vez
gue se recortan, Sempre parecen crecer en otra parte.

—
=

ey

L os ciclos compensadores surgen en situaciones gque parecen ser autocorrectivasy
autorreguladoras, a margen de la voluntad de los participantes. S la gente se Sente
zamarreada como en una montafia rusa, esta atrapada en una estructura compensadora.
S se encuentra atrapada en otro tipo de estructura, tendra la sensacién de chocar contra
una pared. A pesar de las frustraciones que generan, los ciclos compensadores no son
malos de por si; garantizan, por ejemplo, que haya algin modo de detener un circulo
vicioso. Nuestra supervivencia depende de los muchos procesos compensadores que
regulan latierra, el climay nuestros cuerpos.

L os procesos compensadores siempre estén vinculados a un objetivo, es decir, una
restriccion 0 meta que a menudo es fijada implicitamente por las fuerzas del sistema.
Cuando la realidad actual no concuerda con el objetivo del proceso compensador, la
brecha resultante (entre el objetivo y el desempefio real del sistema) genera una presion
gue el sistema no puede ignorar. Cuanto mayor sea la brecha, mayor es la presion. Es
como s el sstema tuviera una obstinada conciencia de “como deben ser las cosas’ e
hiciera todo lo posible pararetornar aese estado. Mientras no se reconozca la brecha, y
no se identifique la meta o constrefiimiento que la provoca, no se comprendera la
conducta del ciclo compensador.

Un hospital comunitario de Connecticut inauguré una atractiva clinica para
pacientes externos a fines de los afios 80. L os administradores sabian que satisfacia una
necesidad real, y dieron por sentado que sempre estaria colmada de pacientes, con lo
cual generaria ingresos constantes. Sn embargo, a cabo de unos meses, la cantidad de
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pacientes (y de ingresos) descendié por debajo de los pronodsticos. El hospital inicié una
campafna de marketing, y las visitas de los pacientes subieron un tiempo, pero pronto
bajaron de nuevo.

Por Ultimo, los administradores echaron una ojeada a las estadisticas sobre
movimiento de pacientes. Pasaron un tiempo en la sala de espera y encuestaron al
personal y a los pacientes. Resultd ser que la gente recibia una atencion rapida cuando
habia poco movimiento. Se corria la voz, los médicosy enfermeros enviaban gente y la
clinica se atestaba. La gente, reacia a sentarse en salas de espera atestadas, iba a otras
partes. La leccion general para toda organizacion es la siguiente; s el servicio no se
adapta al nivel de satisfaccion que esperan los clientes, el sistema se encargara de
hacerlo.

A veces €l objetivo esta expresado con claridad y es comun a todos. Todos los
integrantes de un equipo de ventas conocen sus objetivos. En otras ocasiones, es borroso
e implicito. El nivel de calidad que aceptan los clientes ha impulsado cambios en la
industria automotriz durante muchos afios, pero nadie ha podido definir ni mensurar con
exactitud ese nivel de calidad. Una vision puede impulsar la conducta de un equipo sin
tener una expresion explicita. A veces el objetivo se desplaza o se modifica, porque
también esta sometido a las influencias del sistema. Descubrir o crear nuevos objetivos
esaVveces la clave para vencer lasresistencias.

Dibujando el ciclo compensador

He aqui un modo de representar el sistema de demandas de pacientes de nuestra
clinica en un ciclo compensador. Noétese que los comentarios entre paréntesis (el tiempo
de espera “ sube” mientras la satisfaccion de los pacientes “ baja’) representan sdlo una
instantanea de un momento del sissema. En otras ocasiones, durante los periodos de
menor popularidad de la clinica, el tiempo de espera cae, mientras la satisfaccion de los
clientes sube.

Demanda . il
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En el centro del circuito hemos puesto un balancin porque muestra un tipo comun
de conducta compensadora: el “balanceo” cerca de un nivel deseado, primero hacia un
lado, luego hacia el otro, hasta descansar al fin en el objetivo. Puede etiquetar sus ciclos
compensadores con laletraB.

7
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Demoras, cuando las cosas ocurren... a fin

Las demoras se presentan tanto en los ciclos reforzadores como en laos
compensadores. Hay puntos donde el edabon (la cadena de influencia) tarda bastante
en manifestarse. En este libro representamos las demoras con un par de lineas paralelas,
con el icono de un reloj de arena como recordatorio del transcurso del tiempo.

g

La demora puede gjercer una enorme influencia en un sstema, acentuando la
repercusion de otras fuerzas. Esto sucede porque las demoras son sutiles: a menudo se
dan por sentadas, a menudo se ignoran por completo, pero siempre se subestiman. En
los ciclos reforzadores, las demoras erosionan nuestra confianza porque el crecimiento
no llega con la rapidez esperada. En los ciclos compensadores, las demoras pueden
cambiar drasticamente la conducta del sistema. Cuando suceden demoras reconocidas,
la gente tiende a reaccionar con impaciencia, habitualmente redoblando sus esfuerzos
para obtener 1o que desea. Esto provoca oscilaciones innecesariamente violentas. Uno
de los propositos de dibujar diagramas de sistemas consiste en no pasar por ato ninguna
demoras. Ademés, las demoras causan desperdicio; la eliminacién de las demoras es un
método clave para acelerar el tiempo de un ciclo.

Cuando dibujamos arquetipos sistémicos, podemos optar por marcar mas de una
demora. Pero es muy util identificar las demoras més significativas, sobre todo las mas
largas, en relacion con las otras clases.

Por ejemplo, en la historia de la clinica de Connecticut, hay por lo menos dos
demoras significativas:

¢ Lademora previa a descenso de la satisfaccion del cliente. (“La primera vez que
visité la clinica, pensé que habia tenido que esperar mucho por pura mal suerte. La
segundavez quise ir a otra parte, pero mi esposa insistio en quedarse”.)
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(ex desesnse)
¢ La demora previa a momento en que se siente el impacto de la pérdida de

reputacion del hospital. (“Fue el fin para nosotros. No hemos ido en meses. La
semana pasada pasé por ahi y noté que hacian publicidad para atraer pacientes’.)

pag 28



La quinta disciplina en la préctica

Esta dinAmica no se aplica sblo a los hospitales, sino a restaurantes, tiendas,
supermercados, bancos, gasolineras, reparticiones publica y cualquiera que ahuyente a
la clientela por no tener en cuenta un componente clave del buen servicio.
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Arquetipos

Esta palabra viene del vocablo griego arkhetypos, que significa, “ el primero de su
especie”. Los arquetipos sistémicos, ahijados del pensamiento sistémico, fueron
desarrollados en Innovation Associates a mediados de los afios 80. En esa época, €l
estudio de la dinamica de sistemas dependia de una graficacion de los circuitos causales
complejos y de la modelacion por ordenadores, que utilizaba ecuaciones mateméticas
para definir la relacion entre las variables. Charles Kiefer, presidente de la compafia,
deseaba comunicar los conceptos de manera mas simple. Jennifer Kemeny (con Michael
Goodman y Peter Senge, basandose en notas de John Serman) desarrollé ocho
diagramas que ayudarian a catalogar las conductas mas comunes. Algunos arquetipos,
entre ellos el de “limites del crecimiento” y “desplazamiento de la carga’, eran
traducciones e “ estructuras genéricas’, mecanismos que Jay Forrester y otros pioneros
del pensamiento sistémico habian descrito en las dos décadas anteriores.

Aplicando un arquetipo

Esta etapa nos insta a llenar lagunas de nuestro pensamiento y a contar historias
mas completas. Al demostrar realimentacion (reforzadora y compensadora), las
plantillas suelen describir la naturaleza interconectada del mundo.

Los arquetipos son herramientas accesibles que permiten construir hipétesis
creibles y coherentes acerca de las fuerzas que operan en los sistemas. L os arquetipos
también congtituyen un vehiculo natural para clarificar y verificar modelos mentales
acerca de esos sistemas. Son herramientas poderosas para abordar la asombrosa
cantidad de detalles que con frecuencia abruman a los que se inician en el pensamiento
sistémico. A medida que asimilamos los arquetipos, pasan a formar parte de nuestro
repertorio de diagnostico. Usted podra hablar de problemas sistémicos con notable
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refinamiento, sn necesdad de ordenadores u otras herramientas complejas de
modelacién. S pasamos a un nivel mas complejo de la dindmica de sistemas (como la
modelacion por ordenadores), comenzar con arquetipo es el modo mas fructifero de
desarrollar nuestra capacidad.

Paso 1: eleccion de un ar quetipo

Comience planteando conjeturas. Tal vez a principio no confie en su intuicion.
Algunas personas temen aplicar un arquetipo “ erréneo”, equivocarse en el diagnostico y
empeorar las cosas. En la practica esto no ocurre, porque por definicion la gente escoge
arquetipos que les resultan interesantes. EI hecho de que estemos interesados en
determinada historia es buen indicio para comenzar alli.

Lea los eiemplos de cada arquetipo en accion. Manténgase alerta a las historias
gue parezcan tener una analogia con la suya, sin importar las diferencias de
circunstancias. Plantear la historia de manera general- omitiendo detalles para
simplificarlay cobrar distancia- puede ayudar a Situarla.

Una buena guia para hallar el arquetipo pertinente es encontrar pautas de
desempefio que sinteticen la conducta de todo el sistema. Coteje ese desempefio con este
gréfico:

Conductasy ar quetipos
Para estas pautas de conducta, se pueden aplicar estos arquetipos.

Una variable importante se acelera hacia arriba (0 hacia abajo), con un crecimiento
exponencial o un colapso: ciclo reforzador.

AV

Hay movimiento hacia un objetivo (sin demora), o bien oscilacién, girando en torno de
un objetivo unico (con demora): ciclo compensador .

7
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El sintoma de un problema mejora (la variable desciende) y se deteriora (el problema se
agrava) alternativamente: soluciones contraproducentes.

SN

Hay crecimiento (a veces intenso), nivelacion o declinacion: limites del crecimiento.

\

Coexisten tres patrones. La dependencia respecto de la solucion inmediata se fortalece,
mientras que los esfuerzos para corregir €l problema de raiz se debilitan y el sintoma del
problema mejoray se deteriora alternativamente: desplazamiento de la carga

)

La actividad total crece, pero las ganancias obtenidas a partir de actividades
individuales descienden: tragedia del terreno coman.
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e

El desempefio de cada parte declina o permanece parejo y bajo, mientras que la
rivalidad crece con el correr del tiempo: adver sarios accidentales.

Es aconsgjable no decidirse de inmediato por una “respuesta’, sno mirar la
Stuacion a través de la lente de diferentes arquetipos. Dos o tres pueden combinarse
para que cada cual ilumine un aspecto diferente.

Afadiendo elementosa la historia

Primero, trate de adecuar los elementos de la historia al arquetipo. Comience con
el nacleo de un ciclo predominante, el ciclo que parece impulsar la conducta del
sistema. Este ciclo a menudo concuerda con la pauta de conducta a lo largo del tiempo,
y a menudo representa aguello que mas llama la atencién de la gente que esta dentro del
sistema.

Ciclos centrales delos ar quetipos claves
El ciclo compensador de los solucién rapida, en “ soluciones contraproducentes”’, 9
el ciclo reforzador de crecimiento en “limites del crecimiento”, CD

el ciclo de la solucién répida en “ desplazamiento de la carga”, 8

y losciclos de los actores individuales en “ la tragedia del terreno comin”. %

Ahora escoja una variable clave y comience a congtruir €l ciclo preguntando qué
afecta esa variable (“nuestra inverson en capacitacion es afectada por nuestros
ingresos’). S lo desea, puede incluir los nombres de los elementos dibujando
directamente en una copia de la plantilla de un arquetipo. S su historia implica mas
variables de las que hay en la plantilla, dibuje algunas casillas més. Cualquier ciclo
puede tener cualquier cantidad de elementos.

Trabaje en la estructura yendo hacia atras (“ nuestros ingresos dependen de la
calidad de los servicios’). Hagase esta pregunta sobre cada elemento: ¢Qué causa
cambios en este elemento?, ¢Qué provoca las variaciones?.

S se atasca, trate de ir hacia adelante. ¢Cudl es el efecto cuando cambia la
variable?, ¢Qué provoca las variaciones?.
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S alin estd atascado, regrese a su historia. ¢Existen elementos claves que usted ha
excluido?. ¢;Qué otros elementos deben cambiar?.

Trace flechas para mostrar la direccion del movimiento de los ciclos. Ponga una
bola de nieve o0 una letra R en el centro de cada ciclo reforzador (creciente) y un
balancin o una letra B en el centro de cada ciclo compensador. Recuerde que los ciclos
reforzadores siempre crecen o declinan. L os ciclos compensadores siempre se desplazan
hacia un objetivo.

Dé a las variables nombres que representen niveles de actividad que puedan subir
0 bajar en el futuro, alin s ese movimiento ahora le parece inviable. Escriba “ nivel de
ventas’ en vez de “este afio vendemos menos’ 0 “nuestras ventas han bajado a la
mitad”. Como recordatorio del problema, tal vez le convenga poner la conducta actual
entre paréntesis: “ Nivel de ventas (en descenso).

Es aconsgjable incluir todos los elementos sobre los que usted ejerce al menos una
influencia parcial: s puede cambiar la relacion de su compafia con los proveedores, ver
ese elemento como parte de un circulo vicioso puede darle indicios sobre como influir
sobre todo el sistema.

No fuerce la historia para acomodarla a una plantilla donde no encgja. Escoja otro
arquetipo. O comience con un sencillo ciclo reforzador o compensador que cuente una
parte importante de la historia. Luego afiada mas elementos, un vinculo por vez, yendo
hacia adelante o hacia atras en torno de una estructura que ha creado a partir de cero.

Cuando haya aplicado un arquetipo, regrese a la descripcion del arquetipo y
verifigue las pautas de conducta que esperaria ver. ¢Concuerdan con las pautas que ha
vissto en su propia historia?. Por ejemplo, en una edructura de “soluciones
contraproducentes’, ¢ve usted una serie continua de soluciones apresuradas que solo
producen mejoras momentaneas?.

Arquetipo 1: soluciones contr apr oducentes

Daniel Kim ha hecho grandes aportaciones a este libro, sobre todo en lo
concerniente a los arquetipos y los laboratorios de aprendizaje, En general nos
permitié adoptar e incorporar muchas ideas que se publicaron en su revista The
Systems Thinker (véase “ El pensador sistémico”, en el capitulo 13).

Dan esinvestigador en el Centro de Aprendizaje Organizacional de MIT; sutesis
de 1993 fue una innovadora indagacién en las relaciones entre el pensamiento
sistémico y otras herramientas de gestion, tales como la calidad total, la graficacion de
procesosy el disefio de estrategias.

¢Por qué aceitamos la rueda gue chirria?. Porque lo que hace méas “ruido” es lo
que nos llama la atencion. Ahora imaginemos a alguien que no sabe nada sobre
mecanica, y por error coge una lata de agua, en vez de aceite, y la arroja sobre la rueda.
Con gran alivio, nota que han cesado los chirridos. Peros al poco tiempo el ruido se
intensifica cuando el aire y el agua se combinan para crear herrumbre. Nuestro
personaje recurre nuevamente a la lata de agua para “ solucionar” el problema, pues
funciond la dltima vez. Tal vez dedique el dia entero a arrojar agua sobre todas las
ruedas chirriantes que tiene a cargo. Al final algunas ruedas dejan de chirriar, por cierto,
pues estan cubiertas de oxido.
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Supongamos que la “ rueda chirriante” es un cliente que pide a gritos un producto
gue se ha demorado dos semanas. ¢Cémo sabemos s estamos aplicando agua o aceite
cuando buscamos una solucion?. ¢Es posible que en nuestro afan por aplacar su
irritacién arrojemos aceite alas llamasy apliquemos agua al 6xido?.

El tema central de este arquetipo es que cas toda decision implica consecuencias
de largo alcance y de corto alcance, y a menudo ambas son diametralmente opuestas.
Como mostramos en la plantilla, el sintoma del problema pide a gritos una solucion,
chirria. Se aplica una solucion rapida que alivia el sintoma (en el ciclo compensador).
Pero las consecuencias involuntarias de la solucion (el circulo vicioso del ciclo
reforzador) empeoran el desempefio que procuramos mejorar.

Plantilla de scbucioies
coptbraprnaduceittes
inbraproduces /\ St
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A menudo la gente comprende las consecuencias negativas de las soluciones
rapidas, pero igual las aplica porque la inaccion le resulta mas inquietante que los
efectos negativos demorados. Desde luego, el alivio es provisorio, de manera que el
sintoma reaparece, a menudo peor que antes. Eto sucede porque las consecuencias
involuntarias (en €l ciclo reforzador) se multiplican lentamente en un largo periodo de
tiempo, y a principio pasan inadvertidas (como el Oxido), aunque contindian
acumulandose mientras se aplica reiteradamente la solucién errénea.

El arquetipo de las soluciones contraproducentes es uno de los mas evidentes.
Observe el desempefio del peor problema que usted sufre en la actualidad. S hay
pequefios triunfos y largos atascos, puede tratarse de una estructura de soluciones
contraproducentes. Usted notara una pauta de conducta de este tipo:

§ \j Unhrat sxiginzl de boberonsio
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Un indicio es la sensacién de que necesita aplicar la misma solucién una y otra
vez, y cadavez mas, hasta que se resiste a la idea de probar otra cosa.
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También puede reconocer una dinamica de soluciones contraproducentes por la
sensacion de impotencia que experimenta la gente cuando enfrenta las consecuencias de
sus actos. Mucha gente ve el peligro de lo que esta haciendo, pero piensa que no hay
opcién. La gente que acumula deudas es un buen ejemplo: sabe que debe dejar de pedir
dinero, pero no puede detenerse. Su necesidad inmediata de dinero supera todas las
demés preocupaciones.

Tipicas“ soluciones contr apr oducentes’

“Ajustes para aumentar las utilidades’: Una compafiia reduce el personal
(solucion répida) para bajar los costes y elevar la rentabilidad (sintoma del problema).
Lo mas aconsegjable parece ser alentar a los trabajadores de més edad, que en general
tienen sueldos més altos, a aceptar una jubilacion anticipada. Para deleite de todos, la
rentabilidad mejora de inmediato. Sn embargo. Los recortes de personal eliminan
ademés a gente con experiencia. Los despidos atentan contra el entusiasmo. Los costes
de produccion aumentan por culpa de los errores y el exceso de trabajo. Estos factores
reducen la productividad (consecuencia involuntaria) y eliminan la rentabilidad
adicional que se obtuvo mediante la “ solucién” del despido. Los directivos deciden, de
mala gana, que no queda mas recortes de personal.
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Lamentablemente, es una historia tipiaca. En un estudio de 1991 acerca de 850
comparfiias americanas que habian reducido drasticamente su personal, solo el 41 por
ciento habia logrado los ahorros que deseaba.

“Acelerar los pedidos’: Una gran fabrica de semiconductores experimenta
problemas de produccion y se atrasa en los despachos. La comparfia sabe que sus
clientes (fabricantes de ordenadores) tendran que cerrar sus cadenas de montaje s noles
entregan las micropastillas. La empresa Moon Computer llama para exigir una entrega
inmediata, asi que la fébrica de semiconductores asigna un empleado para rastrear €l
pedido de Moon Computer y darle curso mas rapido (solucion rapida). Pero no se trata
solo de encontrar la micropastilla y acompafiarla hasta las playas de carga; acelerar el
pedido de Moon Computer significa recorrer toda la fébrica, y causar trastornos en la
linea de produccidn, con gran coste y esfuerzo. Lamentablemente, en cuanto el pedido
de Moon Computer sale del almacén, llama la empresa LaS, exigiendo sus remesas.
Entretanto, otro departamento procura solucionar el problema de laempresa Conneg. En
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consecuencia, la linea de produccion sufre trastornos continuos, lo cual genera nuevos
atrasos y més reclamos de los clientes.

Estrategias para una situacion de “ soluciones contr apr oducentes’

¢ Tener conciencia de las consecuencias involuntarias: abrir los modelos mentales de
la gente reconociendo sin remilgos que la “ solucién rapida’ solo alivia un sintoma.
Comprométase a enfrentar el verdadero problema ahora.

¢ Reducir la frecuencia de aplicacion de la “ solucion” y la cantidad de “ soluciones’
gue se aplican a mismo tiempo. (Tal como ocurre con los medicamentos, la
cantidad de efectos laterales indeseados se multiplica cuando se combinan las
“soluciones’). Seleccione las intervenciones que produzcan las consecuencias
MeNos nocivas 0 mas manejables.

¢ ¢El posble mangjar o reducir las consecuencias indeseables? ¢Existen “ soluciones”
aternativas donde las consecuencias indeseables o involuntarias no sean tan
devastadoras? ¢De veras desea solucionar el problema? ¢O el sistema cuidara de si
mismo en forma permanente?

¢ Encare la raiz del problema: desista de las soluciones que sdlo corrigen los
sintomas. Cada solucion contraproducente esta impulsada por un objetivo implicito
en el ciclo compensador. Hagalo explicito. ¢Cudl es el problema gque se propone
solucionar? S el problema consiste, por gjemplo, en la rentabilidad actual, ¢os
resultados econdmicos de corto plazo constituyen el mejor objetivo?. ¢O se trata de
crear una salud financiera duradera para la compania?

Esto puede ayudarle a ver cuan decisivo puede ser un cambio de aspiraciones.

El trabajo sobre las “soluciones contraproducentes’ a menudo conduce a un
gjercicio de vision compartida. ¢Esta presente su vison en las soluciones que persigue
con tanto empecinamiento? ¢O esta tratando de solucionar un problema que guarda poca
relacién con el rumbo que usted sigue?

Arquetipo 2: Limitesdel crecimiento

“Era el mejor de los tiempo, era el peor de los tiempos, era la época de la
necedad”, escribié Charles Dickens en Historia en dos ciudades. La vida nos presenta
con frecuencia estas paradojas. Como estamos ocupados ganando dinero, tenemos poco
tiempo para gastarlo. Cuando disponemos de tiempo, no tenemos el dinero. Una
comparfiia en rapida expanson esta tan dedumbrada por su crecimiento que no invierte
sus ganancias en €l desarrollo que necesitaria se el crecimiento se detuviera. Cuando el
crecimiento se detiene, y resulta evidente que ciertas mejoras fundamentales podrian
impulsarlo de nuevo, la compafiia ya no dispone de dinero ni de personal. Ojala
pudiéramos prever el “ peor de los tiempos’ mientras vivimos* el mejor de lostiempos’.
Reconocer esta paradoja puede ayudar a los individuos y companias a evitar la trampa
de los limites del crecimiento.

L o cierto es que nunca crecemos sin limites. En todo aspecto de la vida, las pautas
de crecimiento y los limites se combinan de diversas maneras. A veces predomina el
crecimiento, a veces predominan los limites, y a menudo el grado de influencia oscila
entre uno 'y otro.
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En la plantilla, el proceso de crecimiento se suele mostrar como un circulo
virtuoso reforzador a la izquierda. El proceso limitativo se suele mostrar como un ciclo
compensador a la derecha, el cual reacciona ante los desequilibrios que le ha impuesto
el ciclo de crecimiento. El ciclo compensador también tiende a desplazarse hacia su
objetivo, un limite o restriccion sobre todo el sistema, dificil de ver porque estd muy
alejado del proceso de crecimiento.

El arquetipo de los limites del crecimiento ayuda a ver como varia con el tiempo
el equilibrio entre estos elementos, mostrdndonos que a veces, cuanto mas nos
empefiamos en superar las restricciones, mas agravamos sus efectos.

S tenemos la sensacion de habernos topado con una pared, o habernos dado de
cabeza contra un cielo raso de vidrio, existe una situacion de limites del crecimiento.
Tipicamente hubo una situacién de auge, una aceleracion del crecimiento y el
desempefio, habitualmente como resultado del esfuerzo. Pero el crecimiento
misteriosamente se nivela. Nuestra reaccion natural es aumentar los mismos esfuerzos
que antes dieron resultado. Pero ahora, cuanto mas trabajamos, mas resistencia presenta
el sstema, impidiendo nuevas mejoras.
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Aunqgue todos trabajan con mas empefio, no se obtienen los mismos frutos.
A estas alturas, en vez del crecimiento esperado, usted notard una de estas pautas
de conducta:

Crosimionts
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Extrobimitacion y calapse
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A veces €l auge llega a una meseta, después de la cual el desempefio permanece
en equilibrio, aunque se realice un gran esfuerzo. En otras ocasiones, el desempefio salta
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por encima de sus limitaciones naturales y se desmorona. Los modeladores de dinamica
de sistemas lo denominan “ extralimitacion y colapso”.

Situacionestipicasde “limitesdel crecimiento”

“Los frutos mas accesibles’: En una campafa para mejorar la calidad, los
primeros esfuerzos (tales como la capacitacion en control estadistico de procesos)
generan notables ganancias en la calidad de los productos, servicios y procesos. La
campafia de calidad cuenta con presupuesto, respaldo e impetu. Pero cuando se
completan los cambios faciles (conocidos como “los frutos mas accesibles’ para los
veteranos de la calidad), el nivel de mejoramiento llega a una meseta, para decepcion de
todos. La proxima oleada de mejoras es mas complejay dificil de administrar y requiere
la coordinacién de varias partes de la organizacion. La falta de respaldo general y las
actitudes de los altos directivos se convierten en limites. A menos que la compariia
introduzca cambios en los niveles superiores, sus ganancias en calidad seran limitadas.

PROCESO DE
R CRECIKIENTO
ceuvdey pina

mejara [a s
2 ' PROCESD  Pheldemas de cafidad
CIKITATIVO

“Los artistas del software”: El hardware informético es cada vez més rapido, méas
barato y mejor. Sn embargo, la produccién de software para estas maguinas cada vez
més complejas queda a la zaga, a menudo con afios de diferencia. Sn software
complejo, la utilidad y popularidad de los ordenadores tiene limites. Al enfrentar este
limite, los productores de hardware procuran fabricar maguinas ain mas rapidas,
mejoresy mas baratas.

“ Reformadores distantes’: L os funcionarios y docentes de una comunidad planean
una innovadora campafia de reestructuracion educativa. Sn embargo, a medida que
aumenta la cantidad de escuelas reestructuradas, se genera una reaccion adversa entre
padres que no desean la innovacion. Esto se agrava porque la comunidad percibe que su
opinion no influye sobre las reformas. L os educadores se obstinan en imponer sus ideas.

Estrategias para una situacion de “ limites del crecimiento”

+ No repitalo que dio resultado en el pasado. Resista la tentacion de invertir masen el
proceso reforzador, en vez de tratar de comprender el proceso compensador. Por
cada proceso reforzador, tal vez haya diez procesos compensadores a acecho, pero
cas todos son invisibles. No vemos lo que mantiene las cosas estables, salvo cuando
las cosas crecen o declinan drasticamente.

¢ S € crecimiento se ha detenido, examine los ciclos reforzadores y compensadores
para hallar interrelaciones entre las estrategias de éxito y los limites potenciales. Los
limites pueden estar dentro de la organizacion (agotamiento de Sus recursos
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econdmicos, humanos o tecnoldgicos); pueden estar dentro de nosotros mismos (s
estamos inhibidos por modelos mentales, tradiciones o normas); o pueden ser
externos (un mercado saturado 0 un mercado que atrae nuevos competidores). Cada
limite requiere determinadas estrategias, pero habitualmente no las vemos. Nuestra
tendencia natural es buscar o que funcioné en el pasado y seguir redoblando
nuestros esfuerzos, en vez de prestar atencion a las limitaciones.

¢ Laeleccion entre alcanzar una meseta, un pico o un derrumbe a menudo depende de
la longitud en la demora del ciclo compensador y nuestra reacciéon. Una larga
demora en el ciclo compensador significa que el ciclo de crecimiento puede llevar el
sistema mas all& de su capacidad antes gque nos demos cuenta.

¢ El momento ideal para modificar una stuacién de limites del crecimiento se
encuentra en las primeras fases, cuando todavia tenemos tiempo y recursos para
maniobrar. Conviene anticiparse a las fuerzas limitativas, que ahora son pequefias
pero que creceran con el transcurso del tiempo. No podemos eliminar los limites,
pero podemos trabajar mejor con ellos e incorporarlos a la proxima oleada de
expansion. Preguntémonos qué medidas podemos tomar para que, a medida que
crecemos, crezca también nuestra capacidad para manejar los limites.

¢ Busgue otros motores potenciales para el crecimiento, otros circulos virtuosos que
permitan alentar o sostener el crecimiento. ¢Puede fortalecer 10s recursos que estan
impulsando el crecimiento?

¢Debe € crecimiento ser unaidea rectora en su organizacion?

Muchos dirigentes de organizaciones, movimientos 0 industrias parecen
perturbados por la nocién de que el crecimiento tiene sus limites, como s creyeran que
“d no crecemos, morimos’. Pero hay datos que sugieren que este modelo del mundo no
es veraz. A fin de cuentas, nada puede crecer para sempre, e intentarlo puede ser
contraproducente. ¢De donde viene, pues, el modelo “ crecer o morir”?

Sempre pregunto a la gente qué tipo de crecimiento tiene en cuenta. {Mas ventas?
¢Més ganancias? {Mas personal? Habitualmente desean expandir sus horizontes, sus
oportunidades de aprender, de desarrollar aptitudes, su calidad de vida, su influenciaen
el mundo. Todos dan por sentado que para lograr estas cosas deben mantener su
presupuesto en crecimiento, expandir el personal y adquirir mas recursos. Ello significa
que su organizacion debe crecer, y cuanto antes mejor.

En nuestra cultura, es una idea predominante. Cada vez que la gente se topa con
restricciones, se empefian en superarlas, y luego pasa al proximo obstaculo. Nuestra
sociedad recompensa a los maestros de este juego.

Pero el juego tiene un limite intrinseco, el cual se relaciona con la indole de las
restricciones, sobre todo en los negocios. En las etapas iniciales de la carrera de un
gerente, las restricciones son relativamente féaciles de superar: una capacidad limitada de
produccion, una escasa participacion en el mercado para una marca, un presupuesto que
limita sus decisiones. La “superacion” de estas vallas contribuye a convencer a los
gerentes de que €l crecimiento es el medio para el éxito, y de que son expertos en €l

juego.
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Luego €l juego cambia. Las restricciones se vuelven méas complejas. Ahora, para
crecer mas, €l gerente debe aprender a trabgjar en diversas funciones, a elevar la
calidad, a crear mas productos innovadores o a modificar |os procesos laborales. Poco a
poco las restricciones se vuelven mas intangibles; ahora los limites estan constituidos
por los modelos mentales, las creencias y la cultura. De nada vale embestir contra
obstaculos tangibles; para solucionar ciertos problemas, por ejemplo, hay que superar el
antagonismo entre representantes de diversas funciones. Cuanto mas comprende el
gerente estas interrelaciones, mas incongruente se vuelve la idea de que “ mayor es
mejor”, sin una conciencia del propdsito, y sin el equilibrio del orden natural. Cuando
los gjecutivos ven gjemplos de ello, comienzan a entender el aspecto negativo del juego
del crecimiento, pero lamentablemente se han agotado jugandolo.

¢EXiste otra manera de organizar €l juego? S reconocemos que hay limites,
¢cOmo seria el crecimiento deseable, un crecimiento duradero que no se limitara al corto
plazo?. El éxito en este juego requiere afinar las aptitudes de nuestra gente, nuestra
capacidad de aprendizaje, la calidad de nuestros productos, la calidad del entorno
laboral. Para obtener una recompensa, hay que mejorar en vez de agrandarse.

En su columna periodistica, Donella Mcadows alude a una empresa que sigue esta
estrategia. La pregtigiosa compafiia Patagonio de ropa deportiva redujo su linea de
vestimenta un 30 por ciento en 1990, en parte por estar preocupada por las
repercusiones ecolégicas (“ Necesitamos usar menos materiales. Punto.”) y en parte por
temor a los efectos de un crecimiento descontrolado. “En la década de 1980- escribia
Yvon Chouinard, presidente y fundador de la empresa, en el catdlogo de Patagonia, la
mayoria logramos superar nuestros limites. Patagonia... no era una excepcion. A fines
de 1990... habiamos desbordado nuestro nicho natural, el mercado de ropa deportiva, y
estdbamos en vias de ser mucho mas grandes de lo que desedbamos... El otofio pasado
el cliente podia escoger entre cinco pantalones para esqui, ahora puede escoger entre
dos... Cuanto menos egtilos fabricamos, mas podemos concentrarnos en la calidad.
Pensamos que, en el futuro de la indumentaria, menos serd més, unas pocas prendas
buenas y duraderas. Nunca hemos querido ser la mayor compafiia de ropa del mundo,
solo lamejor.”

¢Los inversores respaldarian dicha estrategia? ¢Los clientes? ¢L.os empleados?
Como mucha gente cree que el crecimiento lento significa falta de progreso y
estancamiento, no hay muchos gjemplos que sirvan como referencia. Aun asi, abundan
datos sobre las consecuencias del agrandamiento indiscriminado, y sabemos que es un
modo seguro de dilapidar energias y recursos en la inexorable dinamica de los limites
del crecimiento.

<MASALLADE LOSLIMITES

Dentro de los préximos cincuenta afios, el crecimiento mundial de la economia y la poblacién
alcanzard limites inherentes a nuestra capacidad ambiental. Como en todas las situaciones de
“limites del crecimiento”, el modo de enfrentar esos limites determinara la gravedad de la
resistencia de los mismos. El peor enfoque consiste en insistir en la misma clase de crecimiento.
Donella Il Meadows, Dennis Meadows y Jorgen Rander s explican por qué en Beyond the Limits
(Past Hills, Vermont: Chelsea Green Publishing Company, 1992) un libro que utiliza el modelo
de dindmica de sistemas llamado “ limites del crecimiento”, que planted por primera vez estos
problemas a principios de los afios 70. >
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Arquetipo 3: Desplazamiento dela carga

Muchos compartiriamos la actitud de los padres de Helen Keller, cuya postura
sobreprotectora hacia su hija impedida parecia no sblo compasiva sino necesaria.
¢COmo podria una nifia ciega y sorda cuidar de si misma?. Asi, Helen aprendié que ante
cualquier dificultad sus padres correrian a ayudarla, atentando contra su capacidad para
enfrentarse al mundo. Cada episodio reforzaba la creencia de los padres en la ineptitud
de la hija. Afortunadamente, su maestra Anne Sullivan se negbd a permitir que las
incapacidades de la nifia le impidieran obtener la autonomia. Hellen Keller terminé por
diplomarse en el Radcliffe College y se convirtio en escritora, vocera 'y ejemplo para
muchos impedidos.

L as dos opciones de Helen Keller- ser protegida del dafio y la angustia, o aprender
a vivir por su cuenta- ilustran una dindmica muy comun gue nosotros denominamos
“desplazamiento de la carga’. Los actos bien intencionados de los padres de Keller
desplazaban la carga de la responsabilidad por su bienestar hacia si mismos.

Una higtoria de desplazamiento de la carga, a igual que una Stuacion de
soluciones contraproducentes, suele comenzar con un sintoma que insta a alguien a
intervenir para “resolverlo”. La solucion es evidente e inmediata, y pronto elimina €l
sintoma, pero desvia la atencién respecto del problema real o fundamental, que se
debilita cuando se le presta menos atencion. Esto refuerza la percepcion de que no hay
maés salida que una solucion gque ataque los sintomas. S Helen Keller hubiera llegado a
la edad adulta con padres que aln atendian a todas sus necesidades, una Anne Sullivan
habria tenido ain més dificultades para ensefiarle a ser independiente.
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La plantilla basica de desplazamiento de la carga tiene dos ciclos compensadores.
Representa otro tipo de “solucion” para el sintoma. El ciclo superior es una solucion
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rapida para el sintoma, y €l ciclo inferior representa medidas que llevan mas tiempo
(nétese la demora) y a menudo son mas dificultosas, pero que en Ultima instancia
abordan el problemareal.

En muchas estructuras de este tipo, existen ciclos reforzadores adicionales que
degradan el sistema hasta configurar un patron de “adiccion”. Al igual que el ciclo de
“consecuencias involuntarias’ de las soluciones contraproducentes, estos ciclos de
adiccion representan consecuencias involuntarias que complican el problema. La
adiccion se vuelve peor que el problema original, porque causa estragos en la aptitud
para enfrentar el sintoma. La adiccion empresarial puede traducirse en una dependencia
automatica respecto de ciertas normas, procedimientos, departamentos, individuos o
modos de pensar.

Hay tres pautas de conducta smultédneas en una situacion de desplazamiento de la
carga. La solucion rapida asciende, especialmente cuando se contrae la adiccion. El
sintoma oscila entre el ascenso y el descenso, pero sempre elevandose gradualmente
(como en las soluciones contraproducentes). Como el sintoma a veces esta arriba y a
veces abajo del umbral de irritacion, el problema parece ir y venir. La tercera variable,
la accion correctiva 0 la solucion fundamental- la capacidad de autocorreccion del
sistema-, pierde vigor. En los momentos de reflexion y conciencia, advertimos que
nuestras aptitudes se estan atrofiando.
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Todo €llo se conjuga en una fuerte tendencia hacia la negacion adictiva. Cuando
alguien dice que puede salirse de esto cuando quiera, es probable que esté atrapado en
un patrén adictivo de desplazamiento de la carga.

Situacionestipicas de “ desplazamiento de la car ga”

“Heroismo de crisis’: Cuando estalla una crisis (por gjemplo, demoras en €l
lanzamiento de un producto), el encargado goza de gran flexibilidad para “ hacer lo que
sea necesario” para despachar el producto. Se eliminan las trabas y formalidades
habituales. Todo ello abarca €l ciclo superior de correccién de sintomas: el producto se
despacha atiempo, y el encargado es el héroe del dia.

En el interin, varias personas han sugerido la solucion fundamental que esta
representada en el ciclo inferior: un nuevo disefio del sstema, y una reforma del
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procedimiento habitual. Pero como esta estrategia llevaria mas tiempo, se le presta
menos atencion, asi que surte menos efecto sobre el sintoma.

La mayoria de los casos de “heroismo de criss’ incluyen un efecto lateral de
adiccion. Todos advierten que deben ser “ héroes’ para obtener reconocimiento, y poco
a poco la compafia se vuelve adicta a la “heroica’ creacién de crisis a expensas de la
introduccion de cambios fundamentalesy duraderos.
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problemas

“ Desplazamiento de la carga hacia el interventor”: ES una variacion muy comun
del “desplazamiento de la carga’, y se encuentra en muchas circunstancias. Se pide la
ayuda de una entidad externa para resolver un problema dificultoso: un experto en
calidad en una organizacion, un especialista técnico en una aldea rural, un programa de
subsidios para una familia pobre, un precio subsidiado para los que cultivan
determinado cereal. El papel del “interventor” estd destinado a ser provisorio, pero poco
a poco la gente que padece el problema pasa a depender de la intervencion, y nunca
aprende a solucionar el problema por su cuenta. No se trata solo de delegar lascosas. S
el agente externo resolvierade veras el problema, seria aceptable. Pero en definitiva los
afectados son los Unicos que pueden efectuar los cambios fundamentales que se
requieren para resolver el problema.

No es preciso que el interventor sea literalmente un extrafio. El experto en calidad,
por ejemplo, puede ser un consultor interno que necesita generar ganancias en calidad.
Pero como “el incendio se apaga rdpidamente”, los legos no tienen incentivos para
abordar los problemas de calidad, para experimentar y para aprender a prevenir futuros
problemas. La préxima vez que surjan problemas de calidad, todos los integrantes de la
organizacion dependeradn nuevamente de la ayuda externa.

Estrategias para una situacion de “ desplazamiento de |la car ga”

¢ Al tratar de comprender una situacion de desplazamiento de la carga, comience tal
como en el caso de las soluciones contraproducentes. ¢Cuél es el sintoma que se
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proponia corregir? ¢Cudl es la solucion que aplicd? ¢Cudéles fueron los resultados
inesperados, y como afectaron laraiz del problema?

Luego viene el salto: ¢gué otras soluciones se podrian haber aplicado s no se
hubiera contado con la

solucion rapida?. ¢Alguna de esas posibilidades habria resultado mas satisfactoria?
¢CoOmo saber que estas otras medidas correctivas afectarian realmente el origen del
problema?

¢ Use el arquetipo como herramienta de indagacion, no como herramienta para
defender a ultranza una medida. Existe la tentacion de creer que nuestra solucion
favorita es la “ correcta’, y de recurrir a ella sin mas tramite. En muchos casos los
directivos defienden una solucion, los operarios otra, marketing una tercera. Cada
“solucion fundamental” enfoca un aspecto distinto del problema. Por eso es
importante, sobre todo en los equipos, renunciar a todo prejuicio acerca de la
solucién atinada, y tratar de explorar las raices mas profundas del sistema en un
grupo interfuncional. Este tipo de didlogo a menudo revela modelos mentales y
supuestos culturales que constituyen la verdadera causa del problema.

+ Fortalezca la solucion de largo alcance. S no logra sus metas fundamentales, quiza
necesite un objetivo mejor expresado. Es conveniente limitarse ainvestigar por qué
se tarda tanto o por qué parece tan dificil, para abordar las raices méas profundas del
problema.

¢ De ser posble, respalde Unicamente la solucion de largo plazo; pase por alto los
sintomas y abandone la adiccién de golpe. S debe enfrentar los sintomas ahora
mismo, hagalo con cautela. Recuerde que se trata de ganar tiempo paratrabagjar enla
solucion fundamental.

¢ Articule su visén y sus objetivos de largo plazo en torno de este problema. A veces
la gente se pregunta: ¢Acaso la moraleja del “ desplazamiento de la carga” es que yo
debo encargarme de todo? ¢No puedo contratar a un asesor en impuestos, en vez de
devanarme los sesos para entender el formulario? Por cierto que se pueden delegar
tareas, pero seleccione las tareas que delega. Contratar un contador para encargarse
del papeleo seria un desplazamiento de la carga s (a) usted quiere ser un experto en
finanzas, y (b) g usted no organizo una estructura que le permita aprender.

¢ Mientras fortalece su capacidad de largo plazo, haga |o posible para reducir toda
adiccion ala solucidn répida. Tal vez deba suplementar la solucion fundamental con
mas respaldo de la organizacion; dicho respaldo parece poco relacionado con el
sintoma, pero ayuda a la organizacion a mejorar su capacidad general. Tenga
cuidado con los modelos mentales “ adictivos’ (“Podemos dejar de hacer eso en
cualquier momento”), pues refuerzan la dificultad para abondonar las soluciones
superficiales.

Arquetipo 4: “ Tragedia del terreno coman”

¢Alguna vez ha padecido un atasco durante la hora punta en una gran ciudad?
Todos los que desean llegar deprisa al trabajo cogen la autopista, porque es la ruta mas
directa. Al principio hay lugar para todos, pero cuando se alcanza un umbral critico de
trafico cada nuevo conductor provoca una disminucion de la velocidad media. Al fin
hay tantos conductores que el tréfico se arrastra a paso de tortuga. Cada individuo se
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considera una victima, pero en realidad el grupo ha conspirado para crear €l tréfico que
les impide avanzar. Como consecuencia del abuso, el valor del “bien” puablico
disminuye paratodos.

La “tragedia del terreno comin” siempre se inicia con gente gue obtiene un
beneficio individual al compartir un recurso comin: una nueva autopista, por ejemplo.
Pero en un momento el nivel de actividad se vuelve excesiva para el terreno comun. El
terreno parece inmenso y generoso al principio, pero es un recurso no renovable, o bien
requiere mucho tiempo y esfuerzo para recuperarse. Ese terreno comin puede consistir
en recursos naturales, espacios abiertos, esfuerzos humanos, capital financiero,
capacidad de produccién o tamafio del mercado, cualquier cosa que represente un
recurso comun para grupos de individuos.

En una “ tragedia del terreno comun”, el sistema envia la sefial de que no podemos
resolver el problema en forma individual, a margen de los demas competidores,
usuarios o consumidores. La sefial suele consistir en una mayor dificultad para obtener
nuestra parcela del recurso comin. A veces se la reconoce por nuestra sensacion de
impotencia. Es mas dificil extraer minerales del suelo, financiar proyectos o contratar
personal calificado. Debemos redoblar nuestros esfuerzos para ser mas listosy agresivos
gue nuestros pares. Vemos que los demas hacen lo mismo, con lo cual se acelera €l
consumo del recurso comun.

Cuando opera este arquetipo, dos indicadores del desempefio cambian
smultdneamente. La actividad total, que consume el recurso “comin”, se eleva
notablemente. Pero la ganancia que obtenemos por nuestro esfuerzo- la ganancia
individual por cada acto- llega a un tope y comienza a descender. Con el tiempo, s la
dindmica se prolonga demasiado, la actividad total alcanza un tope y se desmorona.
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Lo “tragico” de edta tragedia es la dindamica del “colapso”, la destruccion o
degradacion de la capacidad de regeneracion del recurso comun. S se acumula ganado
en las tierras de pastoreo, el suelo va perdiendo la capacidad de producir hierba. El
agotamiento de los recursos financieros puede amenazar la vida de una empresa.
Cuando €l recurso comin no sufre un dafio irreversible, hay una tragedia en el bajo
nivel de desempefio que todos deben aceptar, por mucho gque se empefien en elevarlo. A
menudo, dadas las demoras del sistema, el mal desempefio solo es observable cuando es
demasiado tarde.

La plantilla de la “tragedia del terreno comin” consiste en dos arquetipos
vinculados de “limites del crecimiento”, los cuales comparten una restriccién coman o
limite finito (el objetivo implicito de todos los ciclos compensadores). La “ ganancia por
actividad individual” o la productividad media de todo el sstema desciende mucho mas
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rapidamente que s sblo operase un ciclo de crecimiento. Ello afecta el desempefio que
cada actor mide u observa, y urge a los actores a acelerar sus medidas de crecimiento.
También opera un ciclo reforzador “tragico” (la flecha larga y gruesa que sefiala los
“limites o restricciones’) a medida gque la actividad total del sistema agota los recursos
disponibles.

Situacionestipicasde “tragedia del terreno comun”

“La tragedia del suministro energético”: En el Lincoln Continental 1994 de Ford
(capitulo 91), la cantidad de componentes eléctricos disefiados para ese automovil
sobrecargaba la bateria. Los disefiadores de componentes no se resignaban a reducir el
consumo de energia, porque les convenia disefiar componentes eléctricos de alta
funcionalidad. Reconociendo esos limites, cada equipo de disefio, dentro de su grupo,
anadia alin mas funcionalidad, para justificar la obtencién de la mayor cantidad posible
de energia.

Segln cuenta Nick Zeniuk, gerente de planificacion del proyecto, los miembros
del equipo a fin comprendieron que “cada cual seguiria velando por sus propios
intereses a menos que (&) alguien descubriera una nueva tecnologia, 1o cual no sucederia
en varios meses, o (b) alguien de afuera impusiera sus criterios. ¢Qué hicimos?. Yo
llegué de afuera e impuse mis criterios’. En este caso los criterios “ externos’ dieron
resultado sdlo porque el equipo de Ford hizo un esfuerzo para descubrir la dindmica de
la “tragedia del terreno comun”. Todos veian que el sistema los alentaba a buscar
recompensas individuales, no a mejorar el todo.
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“El equipo de ventas centralizado”: En una compafiia con un equipo de ventas
centralizado, la gente de la Divisién A sabe que recurriendo a la designacion “alta
prioridad” obtendra una rapida respuesta de la central, asi que designa cada vez mas
pedidos como de “alta prioridad”. Las Divisones B, C, D y E tienen la misma idea. El
personal central de ventas esta cada vez méas agobiado por las solicitudes, y las
ganancias netas de cada individuo sufren una gran merma. La misma historia se puede
contar acerca de los equipos centrales de ingenieros, mantenimiento y muchas otras
funciones.

Estrategias para una situacion de “tragedia del terreno comun”

¢ Rehlya la tentacidén de pensar que toda “tragedia del terreno coman” requiere la
intervenciéon de una autoridad superior. Utilice este arquetipo para distinguir entre
las verdaderas “ tragedias del terreno comin” y las situaciones donde se “ desplaza la
carga’ de una decisiéon dolorosa al nivel superior. Es una verdadera “ tragedia’ s los
incentivos individuales se contradicen con el resultado colectivo.

+ Hay tres formas potenciales de intervencion. En algunos casos (como en muchas
stuaciones empresariales), los costes colectivos de los esfuerzos se pueden exponer
claramente ante los actores individuales. S éstos ven la estructura, quiza se
detengan. En otros casos (como en muchas situaciones ecologicas), €l recurso
comun se debe clausurar hasta que tenga tiempo de recobrarse. Por Ultimo, sempre
ese posible regenerar el recurso comin directamente, o (especialmente en casos
tecnoldgicos) eliminar las restricciones que fijan limites al recurso comun.

¢ En algunas de estas situaciones, debe exigtir una legidacion prioritaria a favor del
bien comun, que imponga un objetivo comun. No se puede manejar
individualmente, porque cada individuo sufre grandes presiones para Seguir
agotando el recurso. Un conductor no puede remediar unilateralmente un atasco
eludiendo la autopista; eso sblo ayudara al siguiente conductor a ir un poco mas
rapido.

Un argumento para afrontar los sinsabores de una reforma oficial es que solo
un gobierno expeditivo puede afrontar |la creciente cantidad de “ tragedias del terreno
comun” gue surgen en el mundo actual. Pero seria un error depender del gobierno o
de otra autoridad. En Ultima instancia, estamos inventando un modo de atacar estas
tragedias ahora, mediante nuestros esfuerzos para crear organizaciones inteligentes.

Arquetipo 5: adver sarios accidentales

Este arquetipo explica como se crea oposicion entre grupos que deberian y desean
colaborar. Se aplica a equipos interfuncionales, proyectos conjuntos entre
organizaciones, conflictos entre patrones y sindicatos o proveedores y fabricantes,
disputas familiares e incluso guerras civiles. Desarrollé este arquetipo, de hecho, por la
necesidad de comprender una dindmica desconcertante que mis colegas y yo veiamos
unay otra vez en nuestras tareas de consultoria. Sempre comentabamos con sarcasmo
gue cada vez que dos grupos podian esperar muchas ganancias de una colaboracion, era
inevitable que se ensarzaran en una batalla campal. ¢Existia un motivo estructural para
ello?

7
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Situacionestipicas de “ adver sarios accidentales’

Un caso clasico donde se reconocio esta estructura se relaciona con dos grandes
compafiias de productosy comercio minorista. Procter & Gamble y Wal-Mart tenian el
mismo objetivo: mejorar la eficiencia y rentabilidad de su sistema de produccion y
distribucion, pero cada cual entendia que el otro trabgjaba de una manera egoista (tal
vez deliberada) que perjudicaba la industria. Estas percepciones no eran exclusivas de
P& Gy Wal-Mart, sino que estaban generalizadas dentro del ramo.

Tratandose de dos empresas muy habiles, Procter & Gamble y Wal-Mart conocian
las ventgjas de una estrecha colaboracion con sus distribuidores y proveedores. (Esta
cooperacion, gue se autorreforzaba, constituye el otro ciclo reforzador del diagrama.)

A mediados de los afios 80, sin embargo, ambas compafiias comprendieron que
sus relaciones se habian deteriorado, en parte como resultado de una pauta de conducta
gue ya duraba quince afnos. L os fabricantes (como Procter) habian aprendido en los 70 y
los 80 a realizar fuertes descuentos y utilizar muchas promociones de precios, para
incrementar su participacion en el mercado y mejorar sus utilidades. (Esto se muestra en
el ciclo compensador de P& C, el pequefio circulo que esta arriba a laizquierda.)

Pero las promociones de precios creaban costes adicionalesy dificultades para los
digtribuidores (como Wal-Mart), que se las apafiaban acumulando stock por medio de
“compras anticipadas’: hacian acopio del producto durante el periodo de descuento,
vendiéndolo a precio normal cuando terminaba la promocién, aumentando asi su
margen de ganancia. (Esta estrategia se muestra en el ciclo compensador de Wal-Mart,
abajo a la derecha) Esto atentaba contra la rentabilidad del fabricante, porque el
minorista obtenia méas descuentos de los previstos. Peor alin, creaba grandes vaivenes en
el volumen de manufacturacién, acrecentando los costes, porque los distribuidores (que
ya tenian exceso de stock) no hacian més pedidos durante meses. Para mejorar sus
resultados, los fabricantes impulsaban ain mas las promociones, culpando a los
distribuidores de sus problemas, y los digtribuidores, culpando a los fabricantes,
acaparaban ain mas.
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Con el tiempo, las compafias de productos de consumo se encontraron
consagrando recursos a las promociones a expensas del desarrollo de nuevos productos,
mientras que los distribuidores se consagraban a comprar y acumular productos
promovidos a expensas de las operaciones basicas. Muchas de las ganancias de acorto
plazo obtenidas gracias a las promociones se perdian en los costes de largo plazo. Un
ciclo reforzador se habia formado en el medio, causando una fatidica espera de actos
mutuamente perjudiciales.

Pladille de los
“advewsanics accidentales”
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Cada uno de los socios reconoce que podrian respaldarse reciprocamente, como se
muestra en el gran ciclo exterior. Sn embargo, cuando toman medidas independientes
para mejorar los resultados, se fijan méas en sus necesidades que en las de sus socios. La
“solucién” de cada socio termina por ser involuntariamente nociva para el otro. Los dos
SOCios No se comunican bien, y no son conscientes de los efectos que surten sobre el
otro. Uno cree gue esta aprovechando una oportunidad, pero el otro tiene la sensacion
de que lo zamarrean sin ton ni son.

Mas tarde, cuando las obstrucciones involuntarias cobran mayor fuerza, cada cual
confia en gue la solucién sea convencer al otro de que su estrategia es el modo correcto
e mejorar los resultados.

En general, en esta etapa, cada socio ha olvidado el propésito original de la
colaboracion. Solo tiene presente las cosas que su presunto socio- “ese traidor!”- hizo
para impedirla. El didlogo se vuelve imposible, y asi ambos ignoran el efecto que surten
sobre €l otro.

7
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Estrategias para una situacion de “ adver sarios accidentales’
¢ No enfatice la solucion bien intencionada que se aplica a su parte de la organizacion.

7

En cambio, procure comprender las necesidades de su colaborador, el modo en que
usted atenta involuntariamente contra ellas, y como ambos podrian respaldarse
mutuamente. Ello puede incluir la eliminacion o debilitamiento de los obstaculos
gue, en el sistema de su socio, se resisten a la solucion que usted propone.

En el caso de P& G y Wal-Mart, la solucion consistio en reunir a ambas
partes en la misma sala, con el propésito de entender la estructura que habia
construido. En la reunion descubrieron que la estrategia de la otra organizacion
parecia totalmente racional desde una perspectiva local. No habia “traiciéon”. Se
trataba solo de un sistema cuyas piezas no se combinaban bien. Una vez que lo
reconocieron, comenzaron a trazar una nueva estrategia conjunta. Por primera vez
P& G propuso suspender las promociones en Wal-Mart y ofrecié un “ precio bajo
para todos los dias’. Al cabo de unos afios, P& G anuncié que renunciaria por
completo a las promociones como herramienta de marketing.

Durante esta conversacion, ambas partes comprendieron que, a pesar de su
interés en una alianza estratégica, aln les costaba describir sus mejores deseos
para el otro. Nunca habian pensado que podian decir: “S me ayudas a alcanzar
mis metas, puedo ayudarte a alcanzar las tuyas’. Pero sus discusiones sobre las
promociones constituyeron un importante primer paso para conversar sobre una
vision comun y renovar una alianza.
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El arbol genealogico de los ar quetipos

La mayoria de los arquetipos estan estratégicamente interrelacionados. Esta
herramienta de diagnostico ayuda a entrever esas relaciones. Comience por arriba,
pensando en la naturaleza del fendmeno que desea comprender. ¢Concierne al
crecimiento? Entonces avance por el tronco reforzador (izquierdo) del arbol
genealogico. ¢Trata de solucionar un problema? En ese caso, siga €l tronco
compensador (derecho).

También puede usar el “éarbol” para obtener una perspectiva mas clara de una
situacion. Por ejemplo, después de identificar una solucién contraproducente, una
pregunta reveladora es. “¢Por qué motivo prestamos tanta atencion a las soluciones
rapidas?’. La respuesta a menudo se relaciona con el siguiente nivel de profundidad:
una estructura de “ desplazamiento de la carga’. Analogamente, cuando abordamos una
perniciosa Situacion de “limites del crecimiento”, vale la pena preguntarse s hay
subinversion, o una “ tragedia del terreno comun”.

En estailustracion, la letra B representa un ciclo compensador, y R representa un
ciclo reforzador.
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Detective sistémico
El caso Clifford

Transportes Clifford es una empresa que se enorgullece de sus logros (los
nombres y otros detalles se han cambiado, pero la historia que presentamos es
verdadera). Durante un siglo Clifford ha sido una compariia de transportes blindados
con gran prestigio en varias comunidades de América del Norte. Sus principales clientes
son bancos, tanto en los grandes centros como en regiones mas apartadas. SUs servicios
son esenciales pero en general pasan inadvertidos, hasta que hay un robo de dinero.

En los Ultimos afios, con creciente competencia, las relaciones de Clifford con la
clientela sufrian una presion constante. La banca ha logrado crear rencillas entre las
empresas de seguridad. Algunas companias de transportes blindados aceptan contratos a
precios infimos. S Clifford aceptara trabajos con esos precios, pronto perderia la
capacidad para prestar buenos servicios, para capacitar a sus empleados y para seguir
llegando a regiones remotas. Sin embargo, s Clifford se negara a competir por esos
contratos, perderia visibilidad en laindustria, y tal vez sus mayores clientes.

Los ejecutivos de Clifford contaban con dos opciones. Podian participar en la
guerra de precios, utilizando el prestigio y la capacidad de la compafia para burlar ala
competencia, o podian abstenerse de competir por contratos en regiones gque estaban
atrapadas en la guerra de preciosy en consecuencia no prometian ganancias. Al retirarse
no sdlo reducirian sus pérdidas, sino que demostrarian a los bancos que los supuestos
predominantes sobre costes eran errados.

¢(Qué estrategia adoptaria usted? ;Y qué arquetipo sistémico utilizaria para
comprender mejor las ramificaciones de su decision?
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Unarespuesta (no necesariamente la unica)

Morder el anzuelo y reducir los costes podria “desplazar la carga’ hacia una
rebaja en los precios, arrastrando a Clifford a una adictiva guerra de precios. Pero laotra
posibilidad era aguantar el tiempo suficiente para que se agotara la guerra de precios.
¢Podrian resistir la espera? Eso dependeria del crecimiento de sus competidores. Para
comprenderlo mejor, los gerentes de Clifford lo analizaron como una dindmica de
limites del crecimiento:
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S los rivaies ae CHITTOra estanan aispuesios a Competir en cuestiones de precios,
obtendrian mas contratos. Pero el coste de prestar buenos servicios (sobre todo donde la
amenaza de asalto era mayor) seguiria sendo el mismo. En consecuencia, 10s ingresos
por contrato y la capacidad para prestar buenos servicios decaerian. ¢Pero cuanto
tiempo se necesitaria para que eso afectara la cantidad de contratos de la competencia?
Eso se podia estimar, en parte gracias al conocimiento de la industria que poseian los
gerentes de Clifford.

Durante el afio siguiente, Clifford perdié gran cantidad de contratos ante la
embestida de un gran competidor. Para sorpresa de sus clientes, los gerentes de ventas
de Clifford no hacian ofertas sobre contratos donde existia una competencia tenaz. Era
una decision dificil; el sindicato presionaba a Clifford para que no pusiera empleos en
peligro. Al cabo de ocho meses, sin embargo, un vicepresidente de Clifford recibio la
llamada de uno de los mayores bancos de una region problematica, solicitando una
reunion para recobrar sus servicios. La seguridad de la competencia habia fallado mas
de una vez, y las sucursales rurales recibian malos servicios. Cuando el banco planteo la
posihilidad de rescindir el contrato, la competencia amenazé con una demanda.
Transportes Clifford negocié con el banco para cumplir € contrato a un precio que
permitiria la prestacién de un mejor servicio.

Este episodio ha modificado la perspectiva y la estrategia de los funcionarios de
Clifford. Su fidelidad a una vision comin de la calidad ha reforzado su orgullo.

La compariia de herramientas

Burson-Benson fabrica excelentes herramientas de alta potencia, como serras,
barrenas y tornos, destinados principalmente a propietarios prosperos y amantes de las
tareas caseras. Desde sus origenes en la década del 20, la comparfiia goza de gran
prestigio en su ramo. Hay clubes de usuarios de Burson-Benson, pues muchos sienten
que el equipo les brinda una aura de lefiadores recios. (Aunque hemos cambiado los
nombresy otros detalles, la historia que presentamos es verdadera.)

Como muchas empresas industriales americanas, Burson-Benson perdié mucha
participacion en el mercado ante los nuevos competidores japoneses en los afios 70.
Reacciond de dos maneras. primero, mediante una campafia masiva de licencias
(produciendo delantales, por ejemplo, con el logo de Burson-Benson), lo cual le brindd
fondos suficientes para sobrevivir a varios afios dificiles, y, segundo, mediante una
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campafa interna de mejoramiento de la calidad que consumié Sus magros recursos
financieros.

Pero Burson-Benson aun tenia dificultades para satisfacer la demanda de sus
productos. En todo momento, la firma tiene retrasos de cuatro meses en sus pedidos.
Los comerciantes rara vez disponen de suficientes productos para exponer en sus
locales.

L os retrasos se deben en parte a un problema crénico con los equipos defectuosos,
gue habitualmente surge en las Ultimas pruebas, al final del proceso de montgje. Los
productos defectuosos se envian a “hospital”,. Un taller de reparaciones contiguo a la
planta que goza de excelente reputacion. Cuesta cas el doble producir una herramienta
gue ha pasado por el “ hospital”, pero todos saben que sin €l taller los retrasos serian atin
mayores.

La compafia ha tratado de mejorar el proceso de produccion para reducir los
defectos de planta, pero estas mejoras son costosas, y los frutos han sido lentos e
inciertos. Nadie presta atencién a los ingenieros cuando exigen esas mejoras, pero todos
los escuchan cuando se deben resolver problemas urgentes valiéndose del indispensable
“hospital”.

Recientemente ha surgido otro problema. En parte a causa de regulaciones més
estrictas en cuanto a seguridad de los equipos, la fase de investigacion y desarrollo se ha
vuelto mas cara. Antes se tardaba seis meses para desarrollar una nueva herramienta;
ahora se tarda dos afos. Dada la imagen mistica de Burson-Benson, hay una incesante
preson para introducir nuevos modelos, pero los dltimos cuatro modelos nuevos
sufrieron un retraso, y sus mejoras eran meramente cosmeéticas, en contraste con las
pautas de disefio y desempefio a las que Burson-Benson debe su reputacion.

Estos gréficos abarcan un periodo de cuatro afios.
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¢Qué arquetipos estén operando aqui? ¢Qué estrategia aconsegjaria usted a los
directivos de Buson-Benson?.
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Una respuesta (no necesariamente la unica)

Laadiccion al “ hospital” implica una estructura de “ desplazamiento de la carga”
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El sintoma consiste en una elevada produccion de productos defectuosos. Para
entregar los equipos, la compafia depende cada vez méas del “ hospital”, cuyo éxito resta
presupuesto, personal y prestigio a los intentos de mejorar el proceso de produccion
normal. En resumen, cuanto mejor se desempefia el hospital, méas adicta se vuelve la
compafia. Como es mucho més caro producir una maquina-herramienta que pase por €l
“hospital”, las utilidades (y la capacidad de investigacion y desarrollo) siguen
decreciendo.

Es preciso asignar menos personas a la reparacion de herramientas, y asignar la
mayor cantidad posible de recursos a mejoramiento de la capacidad de produccién
normal. Al margen de eso, hay algunas opciones dificiles, y la compafia solo saldra
airosa s determina su vision y sus objetivos con claridad. S los gerentes no pueden
alcanzar todas sus metas de inmediato, ¢cual deben alcanzar primero?. Por ejemplo, la
compariia podria suspender los proyectos de desarrollo de productosy concentrarse en
mejorar la capacidad de manufacturacion. Esto requeriria explicar al equipo de ventasy
a los concesionarios por qué la linea Burson-Benson tendra que limitarse durante unos
anos a los vigjos productos. Gradualmente, mientras resuelve los problemas de
produccion, adquirira recursos para desarrollar nuevos productos.

Por otra parte, s los nuevos productos son prioritarios, los ingenieros de disefio de
procesos deberian colaborar en el disefio, para que la confiabilidad de la produccién
constituya un componente mas intrinseco. Ello aliviaria las presiones de produccion,
aunque en el interin provocaria nuevos retrasos.

La opcidn que no existe esla de hacer todo a mismo tiempo.

7
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El aguade Ayolé

PASO 1: EL AGUA DE AYOLE
Véase €l video.

El video cuenta esta historia:

Beber agua es un gran problema para |los aldeanos de Togo, en el oeste de Africa,
sobre todo durante la larga temporada seca. Las mujeres deben levantarse alastresde la
mafiana y caminar veinte kildmetros para llegar a rio Amou, llevando recipientes que
pesan cuarenta kilos cuando estan llenos. Esto deja poco tiempo para otras ocupaciones.

Ademés, el agua no es segura. Hay gusanos llamados filaria, que ponen huevos en
el agua, crecen en el cuerpo de los aldeanos y se abren paso hacia el exterior. Mucha
gente se desmaya por el sufrimiento.

Para llevar agua limpia a los aldeanos de los paises subdesarrollados, los
gobiernos y las organizaciones de ayuda internacional han gastado 70 mil millones de
ddlares para abrir pozos e instalar equipos de bombeo. Como resultado, bombas rotas y
abandonadas ahora salpican el paisaje africano como vestigios de un suefio frustrado.
Cada bomba cuesta 10 mil ddlares, pero en algunas zonas el 80 por ciento ya no
funciona.

Uno esperaria que los aldeanos de Amoussokopé puedan mantener su bomba. Esta
ciudad esta en la carretera principal de Togo. Tiene un centro sanitario, una escuela
secundaria, pequefias empresas, ferrocarril. Pero la bomba se rompio hace menos de dos
anos. “Queriamos repararla- comenta una aldeana en la pelicula-, pero no sabemos
como. No conocemos a nadie que pueda arreglarla. ” L os aldeanos trataron de recaudar
300 ddlares para reparar la bomba, pero el dinero parecia esfumarse. Nadie sabia cuanto
se habia recaudado, y nadie era responsable de ello.

Otra aldea, Ayolé, ha triunfado donde otros fracasaron porque la bomba de Ayolé
se congtituy6 en parte de la vida aldeana desde el principio. Los agentes de extension
ayudaron a los aldeanos a organizar un comité para €l cuidado de la bomba, y
designaron un supervisor. Un mecanico de la aldea recibi6 capacitacion.

“Antes de la llegada de la bomba, todos estaban afectados por los gusanos. La
gente estaba en cama. Pero desde que tenemos la bomba, la enfermedad ha
desaparecido. Ahora gozamos de gran libertad! No hay més problemas con el agua. Nos
sentimos muy sanos.”

Para lograr este compromiso de los aldeanos, los agentes de extension tuvieron
gue cambiar sus estructuras mentales. “ Antes smplemente ensefiaba a los aldeanos lo
gue sabia. Pero ahora, cuando llego a una aldea, buscamos soluciones juntos. Antes las
mujeres no tenian un papel claro en la direccion de la aldea, porque eso era cosa de
hombres. Ahora las mujeres también toman decisiones’.

Para obtener el dinero para el mantenimiento de la bomba, los aldeanos decidieron
colaborar en un campo comunal. Es una manera tradicional de recaudar dinero para
funerales o celebraciones, pero ahora se ha convertido en una actividad permanente.
Con las ganancias, han abierto una cuenta bancaria en la ciudad. L os aldeanos se han
organizado para construir letrinas, una nueva escuelay una segunda bomba. La aldea no
posee riquezas, pero posee voluntad: “ Antes cada cual vivia para si mismo. Nadie iba de
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vista. Nadie tenia tiempo para los demas. Celebramos reuniones en torno de la bomba.
Ahora estamos organizados” .

Paso 2: analizando la historia

¢Qué arquetipo sistémico se aplica a la historia de Ayolé? Comience usando esta

lista para determinar las variables claves de la historia:
a. Tasade perforacion de pozos.

W STV OSITATITSQTOQ0DT

Cantidad total de bombas en funcionamiento.

Esfuerzos de las mujeres para obtener agua.

Grado de potabilidad del agua disponible.

Aceptacién de los aldeanos por parte de los empleados del gobierno.
Temor de los aldeanos a los empleados del gobierno.
Responsabilidad de los aldeanos ante el pozo.

Calidad de vida.

Cantidad de aldeanos capacitados para reparar la bomba.

Capacidad de los empleados del gobierno para encabezar reuniones en la aldea.
Capacidad de los aldeanos para recaudar dinero en forma constante.
Capacidad de los aldeanos para la perspectiva individual.

Capacidad de los aldeanos para la perspectiva colectiva.

Distancia hasta la fuente de agua “ natural” .

Flexibilidad de los empleados del gobierno ante las ideas nuevas.
Sentido comunitario de los aldeanos.

Calidad del sistema de distribucion por partes.

Smplicidad mecanica de la bomba.

Durabilidad de la bomba.

Afiada a la lista todas las variables que considere importantes. L uego escoja cuatro o
cinco variables claves y trace la pauta de conducta que les corresponde, a través del
tiempo. Por eemplo, la pauta de conducta para la cantidad de bombas en
funcionamiento tal vez se parezca a esto, a medida que las bombas comienzan a
deteriorarse y cuando se afianza el nuevo programa de extension:

Confidad talnl de
. um Prisex praguasa Sequuds pagrama dod
iwataladas por of def gabizws gebiowa (visls desde Ageli)
gobiowss fuul pr (mbd-:lit‘)
abquiex que parlicipi Pocsnsachspi
ex eale ejencicis)
TIEMPO

De las variables que usted selecciond como importantes, ¢cuales parecen estar
asociadas?. Dibuje vinculos que expresen las relaciones causales que usted ve. Por
ejemplo, la capacidad de decision de los aldeanos parece surtir un efecto directo en el
entusiasmo de los empleados del gobierno.
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Paso 3: optando por un ar quetipo
Ahora deje de lado los detalles y cobre distancia para responder la pregunta:
“ ¢Qué arquetipo (o0 arquetipos) parece mas adecuado para esta historia?’ (Una nueva
proyeccién del video puede ayudar a discernir pautas recurrentes de conducta.)
El equipo debe dibujar el arquetipo que considera més adecuado, identificando
todos los elementos.
L uego responda a estas preguntas:
¢ (Cuad eslametade este sstema?
¢Cud era la vison de los aldeanos de Amoussokopé? ¢Cua era la vison del
gobierno? ¢Qué desea lograr la gente de Ayolé? ¢Cambiaron esas metas o visiones
con el transcurso de la historia? S surgi6 otra vision, ¢cué era, y de donde surgio?.
¢ ¢(Dequé escapaz el sstema?
¢Qué estructuras dominan este sistema? ¢Qué pueden lograr estas estructuras? ¢Qué
no pueden lograr? ¢Qué factores fijan limites a los aldeanos, a gobierno, a la
relacion entre ambos?
¢ (Adondevael sissema?
S continuara en la misma direccion, tanto en Amoussokopé como en Ayolé, ¢cuél
seria el resultado natural del sistema?.
¢ (Qué se deberia cambiar?
S usted fuera dirigente en estas aldeas, 0 en este gobierno, ¢qué cambios sistémicos
efectuaria?.

Un arquetipo aplicable es el de “desplazamiento de la carga’. El ciclo superior
representa la solucion rapida, tal como se aplicd en Amoussokopé. El ciclo inferior
representa la solucion fundamental que se aplicé en Ayolé.
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Notese que ambos ciclos los modelos mentales desempefiaron un papel significativo.
Los aldeanos creian que los empleados del gobierno eran indignos de confianza, y el
gobierno entendia que los aldeanos eran perezosos. En Ayolé, el cambio fue posible
porque los empleados del gobierno reconocieron gue los aldeanos eran responsables. El
nivel de comunicaciéon entre los aldeanos también tuvo que cambiar, incluyendo las
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relaciones entre hombres y mujeres. (Leyendo la historia de Amoussokopé entre lineas,
vemos que la desconfianza y la rivalidad entre hombres y mujeres impedia ahorrar el
dinero parareparar la bomba.)

Paso 4: estrategiasy ramificaciones

*

Reflexiones sobre estas preguntas:
En la solucién fundamental de Ayolé, ¢quién es el principal actor, cuya comprension
permitié modificar las viejas pautas?. ¢Esa comprension podia haberse originado en
otra parte?
La solucién real implicaba la reorganizacién de la comunidad. ¢Por qué habria sido
una solucion dificultosa para los agentes de extensién? ¢Por qué habria sido
dificultosa para los aldeanos?
¢Era posible hacer algo més para que el cambio de orientacion resultara mas facil
para...

...|los aldeanos de Amoussokopé (la primera aldea)?

...Los empleados del gobierno?

...Los jefes de Ayolé?
¢L.a demora dificulto la tarea de distinguir entre la solucién rgpida y la fundamental ?
¢Por qué?

Paso 5: su propiaversion delahistoria

Ahora piense en una historia de desplazamiento de la carga dentro de su propia

organizacion. Individualmente, o en grupo con un rotafolio, trace un diagrama del
sstema:

*

El desplazamiento de la carga suele implicar cierta dependencia respecto de una
“muleta’ cronica, insatisfactoria y adictiva. ¢Qué muletasy dependencias existen en
esta Situacion?

Para lograr la solucién fundamental, ¢quién deberia ser el actor principal 2.

En Ayolé, la solucién real implicaba una reorganizacion de la comunidad. ¢Se
requeriria cierta reorganizacion de las relaciones humanas para esta solucion
fundamental?

¢Se podria hacer algo para que le cambio de orientacion resultara més fécil paralos
participantes?

¢Existe una demora que dificulte la apreciacion de nuestra solucién fundamental, o
una falta de demora que vuelva atractivala® solucion” rapida?

¢Qué capacidades posee el sstema? En el mejor de los casos, ¢cua seria el
resultado més deseable que podria lograr el sistema?.

¢Qué incapacidades posee el sistema? ¢Qué futuro es imposible, dado el modo en
gue esta congtruido el sstema?

Para lograr la meta mas deseada, ¢qué partes del sistema necesitan nuevas
modificaciones?.

7
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Enriqueciendo el arquetipo

Después de optar por un arquetipo promisorio, es preciso convertir esa compresion en
estrategia. ¢Donde interviene usted? ¢Coémo modificaria el sistema? ¢Coémo pasa del
diagnogtico a una receta? S puede ejecutar su estrategia de tal modo que su
comprension y su discer nimiento contintien aumentando, no tiene que preocupar se por
“hacer todo bien” desde €l principio.

Egta esla etapa de “ enriquecimiento” . En nuestro trabajo, suele ser el momento en que
la gente comienza a ver como se articulan las cosas.

Ensanchamiento y ahondamiento

Piense en esta sencilla historia. La directora de una divisén de manufacturacion
enfrenta una serie de criss presupuestarias. Le ordenan que reduzca el ritmo, que
racionalice su unidad. Accede a regafadientes, quedandose con algunos empleados
selectos y despidiendo a los demés. También reduce el mantenimiento preventivo. Y las
actividades de marketing. Sus costes bajan durante un tiempo, pero luego suben de
nuevo. A regafadientes, ella insste: reduce de nuevo el personal, los gastos de
mantenimiento y marketing.

S edta fuera su historia, ¢como la representaria? Tal vez llegue ala conclusion de
gue la historia puede representarse como un simple ciclo compensador, donde usted
reacciona ante el sintoma de los problemas econdmicos (“ presidon presupuestaria’)
mediante una solucién rpida pero dolorosa, reduciendo el personal, con lo cual se
reducen los costes y la presion presupuestaria.

Pero para hacer justicia a toda la historia, habria que afiadir otras dos medidas
correctivas: lareduccion del mantenimiento preventivo, y la reduccion de actividades de
marketing:

Pusibe
Frnjemrger
gastas ¢ ingreses)

Costes /
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despuss
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S las conectamos, tenemos un ciclo compensador con tres actividades paralelas.
Todas ellas suten un efecto sobre los costes. El afadido de més ciclos representa nuestro
primer nivel de enriquecimiento.
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pero la historia todavia estd inconclusa. ¢Cuando se producen las consecuencias
involuntarias y duraderas de nuestros actos? ¢Cuando reducimos personal, cuando
cambiamos el plan de mantenimiento, cuando se afecta otra cosa?

La reduccién de la actividad de marketing puede afectar nuestra participacion en el
mercado, reduciendo los ingresos y creando presiones presupuestarias. La falta de
mantenimiento puede causar fallos en el equipo, elevando los costes a la larga. Las
reducciones de personal pueden generar problemas de motivacion y afectar la
productividad. A lalarga, los costes se elevan.

En los talleres donde usamos este diagrama como ejercicio, hemos visto muchas
maneras posibles de graficar los efectos de cada elemento. En su propio entorno usted
descubrira que las discusiones acerca de los ciclos adicionales constituyen un modo
productivo de iniciar una indagacion de la situacion. Notese que todos los ciclos
secundarios son circulos viciosos, y afectan los ingresos y los costes de un modo
contrario al buscado.
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LINEAMIENTOS PARA ENSANCHAR Y PROFUNDIZAR
« Comience por preguntar: " ¢Qué otra cosa afecta este elemento?”

Luego vea s puede rastrear esos elementos en su figura y transformarlos en
nuevos ciclos. Por egjemplo: Las presiones presupuestarias son afectadas por los
ingresos. Losingresos son & fectados por la participacion en el mercado. ¢Qué afecta la
participacion en el mercadn?

* No sea timido en su busqueda ni en la inclusén de interrelaciones que nunca se
incluycron ni se notaron antes. Esto afiade mucho valor al proceso de aprendizaje de un
equipo.

* Es util, a medida que se afladen vinculos, ponerlos también a prueba como "ciclos'.
Identifigue cada ciclo como "compensador" (se desplaza hacia la estabilidad) o
"reforzador" (impulsa el crecimiento o la declinacion) basandose solo en su conducta, al
margen de la cantidad de factores o elementos que contenga, o0 de su posicion en el
diagrama.

* Los ciclos deben ser importantes para la historia. Tedricamente, se pueden seguir
introduciendo causas y efectos adicionales en cualquier historia sstémica, hasta que el
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diagrama comienza a parecerse a un plato de espaguetis. Pero cuando algunas
interdependencias se tornan manifiestas, su equipo deberd enfrentar la pregunta
implicita: ¢Qué tema esta surgiendo? ¢Cuales son las implicaciones de esta estructura?
¢Hemos pasado a un nuevo arquetipo? ¢Coémo adaptar esto a nuestros propdsitos?
¢Doénde conviene iniciar los cambios?

Buscando model os mentales

Un arquetipo no es méas que un modelo mental que se ha hecho visible. Con el
arquetipo delante, una persona dice: "Creo que asi es como funciona'. Un colega
replica: "No, no es asi como funciona". El equipo empieza a reconocer que ambos
puntos de vista son verdaderos, sdlo que ven diversos aspectos de las mismas
interrelaciones. A medida que contindan, la estructura comienza a reflgjar el
pensamiento colectivo del equipo. Al sumarse los comentarios de otras personas,
aumenta la conviccion de que este arquetipo expresa la realidad tal como la gente la
conoce.

Aungue uno llegue a un acuerdo sobre la estructura, habra diversas percepciones
de las implicaciones. "Convenimos en que es una estructura de limites del crecimiento,
pero tu crees que la limitacion esta en nuestra politica de sucesion, y yo creo que estaen
nuestras relaciones con la clientela”. Es posble llegar a convenir en que la solucion ha
fracasado sin saber como afrontar las consecuencias no deseadas. Sn embargo, ahora
poseemos un lenguaje para describir o que ve cada persona, para aclarar las diferencias
e incorporar mas opciones (No respuestas) a nuestro pensamiento.

Anadiendo Globos De Pensamiento

Mire las flechas que unen los elementos del diagrama del sistema. Muchas flechas
representan opciones de la gente. Afiada un "globo de pensamiento”, como el de una
historieta, para indicar que el pensamiento conduce a esta opcion en vez de otras.
(Hallara un gjemplo en el capitulo 16, “ Cuarto nivel: modelos mentales').

Al preparar los globos, evite hacer juicios propios. Solo piense en los
pensamientos que hay detras de los vinculos. Esto produce reflexiones interesantesy a
veces dolorosas, cuando la gente comprende que su pensamiento esta desconectado de
los resultados que ha producido. Por ejemplo, un grupo de gerentes se pregunto: " ¢Qué
pensamientos nos instan a saltar de la presién presupuestaria al recorte de personal?'
Sus respuestas demostraron que se guiaban por meros reflejos.

"No tengo opcion.”
“Haré esto solo unavez."
"Afrontaré las consecuencias después.”

Preguntas Para Ayudar A Expresar Modelos M entales

* Asuma por el momento que todos los participantes estan reaccionando en forma
racional y responsable, desde su punto de vista. ¢Por qué estos actos les parecieron
racionalesy responsables?

* (Como se veria el diagrama desde el punto de vista del gerente de féabrica, del cliente,
del presidente del sindicato?
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* :Qué modelos mentales pueden afectar nuestro modo de ver el diagrama?
* ¢Qué modelos mentales nos impiden romper con esta estructura?

Nuevo disefio del gdgema “anadiendo ciclos’ y “rompiendo
vinculos’

Sabra que ha encontrado un modo eficiente de intervenir cuando vea que la
conducta de largo plazo de un sistema sufre cambios cualitativos cuando, por ejemplo,
el estancamiento ceda ante el crecimiento, o cesen las oscilaciones. Estos cambios se
producen cuando podemos introducir alteraciones en la estructura que hemos graficado.
O bien afadimos nuevos elementos y creamos nuevos ciclos deseables, o bien
rompemos vinculos que surten efectos indeseables.

En el mundo real, afiadir un ciclo significa disefiar y ejecutar un nuevo proceso,
verificar la informacion de nuevas maneras o dictar nuevas normas. Romper un vinculo
sgnifica eliminar o dehilitar consecuencias indeseables de nuestros actos o desechar
estrategias contraproducentes. No se trata de actos mecénicos o arbitrarios, antes de
realizarlos, debemos llevar a cabo experimentos mentales donde verificamos sus efectos
en la imaginacion. Ademas debemos preguntarnos s la medida es viable en el mundo
real, S tenemos el poder para aplicarla.

Una pequefia empresa de jardineria utilizd ambos métodos para enfrentar un
creciente problema de deudas. A causa de una escasez de efectivo, estaban obligados a
pedir créditos. Lamentablemente esta solucidn incluia elevados intereses sobre la deuda
acumulada, lo cual acrecentaba los problemas de liquidez.

_aN

Pubowas ds dinos F; Praslases

Sitaina \—/

\\d 8
Pogs de /

Muu

Cosceuesicias
ke deseadans

Usaron el arquetipo de las soluciones contraproducentes para buscar soluciones.
Lo ideal habria sido reducir o eliminar los préstamos, pero era cas imposible. En
consecuencia, debian concentrarse en las fuentes del problema: ingresos bajosy gastos
elevados. Concibieron las nuevas medidas como dos ciclos compensadores.

Redujeron el presupuesto, invirtieron en mejor software de gestion financiera,
extendieron los horarios y comenzaron a ofrecer servicios adicionales, tales como
mantenimiento de piscinas. Estas medidas funcionaron en la vida real solo porque se
fijaron objetivos claros para sus gastos e ingresos, y se concedieron plazos realistas.
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Cansecuentios xa deseadas

S uno pone el diagrama anterior de costado, notara que aquello que comenzo
como una “solucion contraproducente” se convirtio en un sistema de “ desplazamiento
de la carga’. Esto reveld la necesidad de concentrar esfuerzos en el proceso de
correccion del problema fundamental (el lado izquierdo del diagrama).

Al mismo tiempo, debilitaron el vinculo entre circulacion de efectivo y préstamos
fijando (y respetando) una politica de reduccion y postergacion de nuevos préstamos.
Tenian que abandonar el modelo mental de “comprar ahora y pagar después’. Cuando
se afladen ciclos 0 se rompen vinculos, es esencial explicitar dichos modelos mentales,
porque la motivacion de nuestros actos es fundamental para la estructura del sistema.
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Cousecuencins ko deseadas

En un articulo de su revista The Systems Thinker, Daniel Kim describe otro caso
donde se rompen vinculos y se afiaden ciclos. Una compafiia que manufacturaba
articulos de consumo se encontré atrapada en soluciones contraproducentes en lo
concerniente a las promociones de marketing y los reembolsos. Al aumentar las
promociones la compariia destinaba menos recursos al desarrollo de nuevos productosy
empafiaba la imagen de sus productos. La consiguiente baja en las ventas aumentaba la
preson para realizar mas promociones de marketing. Por dltimo, un proyecto de
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pensamiento sistémico sugirié romper con €l vinculo entre "promociones de marketing"
y "dinero disponible para desarrollo de nuevos productos': por elevada que fuera la
necesidad percibida, las promociones no se financiarian a expensas del desarrollo de
productos.

Se hizo otra sugerencia para agregar un vinculo entre “erosion de imagen de los
productos’ y “dinero disponible para desarrollo de nuevos productos’. Esto significaria
construir nuevos cauces para que la informacion sobre el mercado llegara rapidamente a
la gente de Investigacion y Desarrollo, garantizando que el desarrollo de nuevos
productos se Financiara Unicamente s los datos de marketing sobre la clientela lo
justificaban.

Ejecucion por prototipos

Me pongo nervioso cuando los miembros de un equipo, tras completar un
diagrama de ciclo causal, dicen que ahora entienden el sistema. Hasta ahora no han
hecho méas que dar expresion a la intuicion del grupo. Han creado hipétesis sobre lo
sucedido, y han visdumbrado oportunidades para modificarlo.

Antes de decidirse por medidas generales, conviene realizar varios experimentos
pequefios, relativamente autbnomos. Con un poco de ingenio, es posible detectar con
antelacion algunos indicios de éxito. S logramos cambiar el sstema, ¢qué nuevas
pautas de conducta esperamos ver?. Los indicadores financieros -el modo en que las
empresas suelen medir el éxito - suelen ser indtiles aqui. Cuando la dinamica de un
dstema llega a afectar las Finanzas, dicha dindmica ya ha echado raices. Pero es
probable que nuestro arquetipo contenga pistas para indicadores mas apropiados.
Preglintese: s la intervencion funciona, ¢qué elementos del arquetipo cambiardn
primero, y como?.

Por gjemplo, hace poco tiempo trabajé con un fabricante de circuitos que padecia
graves aprietos financieros, a pesar de sus elevadas ventas. La manufacturacion de
circuitos suele consistir en un proceso de dos etapas; antes de obtener un contrato para
fabricar una nueva micropastilla, los fabricantes deben construir un prototipo para el
cliente potencial, lo cual representa un elevado coste por unidad. Resultd ser que solo un
pequefio porcentaje de los clientes de esta compariia solicitaba una produccion en serie.
Esta estadistica (el porcentaje de prototipos que conducia a una produccion plena) seria
un indicador ideal, pero nunca se habia aclarado en el informe Financiero. Solo surgid
cuando se hizo una pregunta en un contexto sistémico: "S el problema esta en las
ganancias, ¢de donde salen las ganancias?'

S podemos aplicar esta técnica, no importa s hemos dado con el arquetipo
sistémico "correcto”. De hecho, aunque nuestra comprension sistémica sea totalmente
erronea podemos actuar en forma coherente para lograr auténticas mejoras sempre que
estemos dispuestos a actuar y a reflexionar sobre nuestros actos.

7

pag 65



Peter Senge

Siete pasos para romper trabas en la organizacion

Se producen atascos cuando los individuos se comportan como s fueran
independientes de todos los demas: cada cual sigue su rumbo aunque la creacion de una
estructura més horizontal los haya vuelto més interdependientes.

En un programa de desarrollo de automaoviles, por jemplo, puede haber un atasco
cuando dos equipos funcionales, cada cual responsable de un componente o subsistema,
quieren optimizar su labor. En cada caso, las "soluciones rapidas’ parecen féciles y
eficientes al principio, pero despiertan rivalidad y resentimiento, con lo cual resulta mas
dificil obtener las mejoras més fundamentales que ambos equipos podrian lograr
mediante el trabajo en conjunto.

Estos siete pasos, que utilizan el arquetipo de desplazamiento de la carga, pueden
ayudar alos equipos aromper con el ciclo de atasco.

Paso 1: Identifique EI Sintoma Original
Examine un periodo de tiempo e identifique sintomas recurrentes. Para €l

fabricante de automdviles, los sintomas pueden incluir el incumplimiento de las
especificaciones, nimeros equivocados para las autopartes y piezas incompatibles, todo
lo cual puede caer bajo el encabezamiento general de " problemas de coordinacion”.

Paso 2: Consigne Todas L as" Soluciones Rapidas’

A continuacion, trate de consignar todas las soluciones que mm
se han aplicado para abordar el problema. El objetivo es
identificar un conjunto de ciclos compensadores que parezcan
mantener los problemas bajo control. Por ejemplo, en el caso del
desarrollo de automdviles, un equipo de deteccion de ruidos
encuentra un problema de ruido y, lo soluciona afadiendo
refuerzos al chasis del vehiculo. frgmen

Paso 3: Identifique Efectos Indeseables (Incluidos L os Efectos Sobr e L os Demas)

Sn embargo, las soluciones no se aplican en forma aidada. L os actos que realiza
un grupo cas siempre afectan a otras personas de la organizacion. La persistencia del
atasco sugiere la presencia de un proceso reforzador que genera reacciones rutinarias.

En nuestro ejemplo, el equipo soluciona el problema del ruido, pero aumenta el
peso del coche y crea un problema para el equipo de chasis. Este equipo, a su vez,
"soluciona" el problema aumentando la presién de las llantas, 1o cual afecta el andar y
crea otro problema para el equipo anterior. Nuevas soluciones rapidas del primer equipo
derivan en nuevas soluciones rapidas del segundo, en un circulo vicioso reforzador.
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Paso 4: | dentifique Soluciones Fundamentales st
Tras identificar los elementos indeseables de la solucién .
rapida, es preciso encontrar una solucion fundamental. En el caso ‘Z_\)_L

del atasco, o en cualquier otra situacién donde participen varios
actores, esto puede significar ver la situacion desde la perspectiva
de todos. Pl

Una solucion fundamental para los problemas de ruido y
chasis puede comenzar con el mejoramiento de la calidad y la

frecuencia de la comunicacion entre los dos grupos, de modo que ey
los problemas potenciales se detecten a tiempo y se aborden en  §
conjunto. .

de ceasiy

Paso 5: Consigne L os Efectos L ater ales Adictivos De L as Soluciones Rapidas

En una estructura de desplazamiento de la carga, las "soluciones’ surten efectos
laterales que erosionan la viabilidad de la solucion fundamental. Ello conduce a una
espiral reforzadora de dependencia. En nuestro gjemplo de desarrollo de productos, las
soluciones pueden llevar a cada equipo a concentrarse cada vez mas en Sus propios
objetivos, con lo cual se resiente la comunicacion entre los equipos.
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e conreccisy de
wefunzes) sixtomas

) : Puablexs
Impertancin \ﬁ PR
de emmgplivel .l

plaze )

. Pracess de
Cosnumicatisn
e convreccisx del
Ciels. adictive e preblema

Paso 6: Encuentr e I nter conexiones Para L os Ciclos Fundamentales

L os efectos laterales pueden generar miopia pero rara vez tienen fuerza suficiente
para crear un atasco en toda la organizacion. El hallazgo de vinculo, entre los efectos de
interaccién y la solucion fundamental puede identificar algunos motivos por los cuales
los muros interfuncionales se vuelven mas gruesos y mas altos con el correr del tiempo.
En nuestro gjemplo, tenemos dos estructuras adictivas de desplazamiento de la carga,
las cuales se edabonan alentdndose mutuamente. L os "efectos de interaccion” ( dondela
solucion de cada equipo crea un problema para el otro equipo) generan una espiral de
resentimiento, y ello obstruye la comunicacion mutua. La mentalidad "nosotros contra
ellos' cobra arraigo como otra fuerza adictiva, atentando aln mas contra la solucion
fundamental.

7
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Paso 7: Identifique L as M edidas Efectivas

Cuando estamos trabados, resulta dificil orientarse y encontrar la salida. Pero s
podemos obtener una visSion panoramica, veremos una imagen mas amplia. Por esta
razon, el proceso de graficar una situacion de atasco puede ser de gran ayuda, pues
permite acallar las acusaciones mutuas y ofrecer un punto de partida para la
comunicacion.
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M odel os informaticos

En el mundo de los arquetipos, la definicion de los elementos de un sistema es
imprecisa, y no sabemos con exactitud qué pautas de conducta produciran los sistemas.
En el modelo informatico de un sistema, podemos ver lo que sucede cuando Ilevamos
nuestras premisas a sus conclusiones légicas. Esto convierte la modelacion en una
valiosa herramienta de indagacion, pues permite verificar las hipétesis antes de
aplicarlas y nos brinda la base para disefiar "laboratorios de aprendizaje” que sirven
como entornos transformadores para un equipo u organizacion. En la prética, se han
usado modelos para:

* Mostrar como las estructuras sistémicas generan pautas de conducta.

* Verificar s una estructura reproduce el desempefio que se observo en el mundo real.

» Explorar cdmo cambiara la conducta cuando se ateren diversos aspectos de la
estructura.

* Revelar puntos de abordaje que de otra manera se pasarian por alto.

* Inducir a los equipos a sumirse méas profundamente en el aprendizaje de sistemas y
permitirles experimentar con las consecuencias de su pensamiento.

Para ver qué pueden lograr los modelos, pensemos en un sencillo ciclo
compensador cuyos actos son guiados por un objetivo explicito. Una empresa se ha
fijado una meta para la cantidad de empleados que necesita. Ajusta (aumenta o
disminuye) su personal segin la brecha entre su personal actual y su objetivo. Pero €l
sistema implica significativas demoras: el tiempo que se tarda en reconocer la brecha,
tomar medidasy contratar o despedir personal:

Culmimmm:. Pewaual acinal
s dubtdo.\
,,_,J-
3‘““ Prusal dageads
i

El ciclo brinda una descripcion general del proceso, pero no da indicios de sus

efectos a través del tiempo. Por gemplo, s la companiia tiene un personal demasiado
reducido, ¢habra una transicion sin sobresaltos hacia el nivel deseado?.
Aqui utilizamos el ordenador para rastrear sin ambigiedades las implicaciones que las
interrelaciones que hemos creado tendran para la conducta, y para dar vida alosciclos.
Pero para €llo, es preciso traducir rigurosamente esta descripcién general a las
condiciones que impone el software. ¢Qué cantidad exacta de empleados deseamos?
Digamos dos mil. ¢Cuantos empleados tenemos? Mil quinientos. Indicamos al
ordenador que deseamos aumentar el personal un 30 por ciento cada mes, para
aproximarnos al objetivo buscado, y suponemos que se tardaran tres meses en sentir los
efectos de las contrataciones o despidos.
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Més aln, cada vinculo entre los elementos contiene una relacion matematica, la
cual debemos definir dentro del programa. Algunos elementos se convierten en stocks
-"depositos’ o "continentes’-, como la cantidad de empleados actuales (a menudo
aparecen en pantalla como un rectangulo). Los stocks son influidos por los flows
-"flujos'-, como la cantidad de contrataciones y despidos (a menudo se presentan como
una flecha con una valvula circular adosada). L os flujos son como los chorros de un
grifo, y controlan el contenido que entra o sale del continente. También existen otras
influencias, que aparecen como flechas solidas que edabonan los elementos.

Contrataciones o despidos Personal actual

s ]

o o

]

Brecha
Personal deseado

Especificamos las relaciones utilizando férmulas mateméticas (aqui, la "brecha”
se define como “ personal deseado” menos “ personal actual”, y se incluye en laférmula
una demora de tres meses para contrataciones o despidos’). Cuando ejecutamos la
simulacion, podemos representar diversas posibilidades y ver un diagrama de pautas de
conducta que muestra como se desempefia el sistema con el correr del tiempo. En el
modelo que creamos aqui, los niveles actuales de personal tienden a oscilar hacia
nuestro objetivo, siguiendo las pautas tipicas de un ciclo compensador con demora: al
principio demasiada gente (al cabo de seis meses), luego demasiado poca (al cabo de
doce).

Personal actual

2.000 ‘ \/’_
1.500 4 Cubriendo la falta de personal

i

|

}

Personal inicial: 1.500
Demora en la contratacion: Tres meses
Objetive: 2.000

Meses

¢Por qué la cantidad de empleados oscila en torno del nivel deseado? ¢Por qué no
va directamente hacia nuestro objetivo? Con el modelo, podemos aprender méas al
eliminar las demoras de la estructura. Esto reduce las oscilaciones (algo que resulta facil
de hacer en el ordenador, pero no tanto en la realidad).

7
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Personal deseado

2.000 4
Personal actual
5004 Cubriendo la falta de personal —
sin demoras
Personal inicial: 1.500
1.000 4 Demora en la contralacién: ninguna

Objetive: 2.000

500

T

1 6 12 18 24
Meses

¢Qué ocurre s eliminamos un tercio del personal? Asi como nos "extralimitamos’
en la contratacion, el nuevo objetivo provocara una extralimitacion en la direccion
contraria. La demora significa que se eliminara méas gente de la necesaria, y habra que
volver atomar empleados. Es una sorpresa costosa y desalentadora, que no resultaobvia
en los bocetos del ciclo compensador gue dibujamos con papel y 1apiz.

El concepto de "aplicacion de palancas' con miras a introducir un cambio deriva
de los modelos informéticos. Como descubrié Jay Forrester en su trabajo sobre
dindmica industrial, los gjecutivos que se proponen introducir cambios valiéndose de un
modelo informatico habitualmente agravan la situacion. Contindian con las acciones mas
obvias y no saben dénde aplicar la palanca, o saben donde aplicarla pero la orientan en
direccion contraria a la deseada.

2.500 7

Racionalizacion:

2,000 7 Personal inicial: 1.500

Demora en la contratacion: ires meses
Opbietivo: 1.000

1.500 =
: Personal deseado _ wwe——me,
1.000 4

~—_——

Personal actual

500 < v . Y
1 6 12 18 24
Meses

La dificultad de la modelacién de sistemas no consiste tanto en aprender a utilizar
el software, sino en aprender a representar fielmente la realidad actual, verificando
continuamente nuestras premisas hasta que el modelo informatico refleje nuestra mejor
comprension y se comporte en forma aceptablemente verosimil. Mucha gente cree que
el uso del ordenador ofrece una solucién mégica, pero sucede lo contrario. Cuando
utilizamos un ordenador, debemos hacer muchos més supuestos, y debemos expresarlos
en términos cuantitativos, numéricos. A veces las formulas son directas y evidentes.,
pero en la mayoria de los problemas empresariales debemos expresar normas y actos
ambiguos en relaciones cuantitativas. En ese sentido, s un arquetipo es como el boceto
de un edificio hecho por un artista, un modelo informatico es como un conjunto de
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planos, junto con los coeficientes técnicos, los detalles de la fontaneriay el analisis de la
tolerancia de los materiales.

Esto implica una notable curva de aprendizaje. Alguien puede aprender a usar una
aplicacién como jthink! en pocas horas, ¢pero cuanto se tarda en aprender a disefiar un
modelo que produzca resultados utilizables y mejore el aprendizaje en equipo? Traducir
un complejo problema empresarial a un modelo que tenga sentido es una delicada
artesania, y los programas de modelacion no contienen criterios intrinsecos para ayudar
a distinguir s un modelo es creible o apropiado. John Serman dice: "Estos programas
son ideales para elaborar rgpidamente modelos erréneos'. Méas aln, ni siquiera un
magnifico modelo permite sortear el trabajo con las disciplinas, a pesar de su atraccion.
Uno de los requisitos para la creaciéon de buenos modelos es la capacidad de los equipos
para analizar sus supuestosy poner en tela de juicio sus creencias.

Andando 9n ruedecillas

Pedimos al profesor John Sterman del MIT que presentara otras herramientasde
le tradicion sistémica. John desarroll6 el People Express Management Flight S mulator
(capilulo 88) y muchos otros "simulador es de vuel 0" de gran popularidad en gestiéon de
empresas, y dirige el grupo System Dynamics en el MIT Sostiene que la comprension de
sstemas. en todas sus formas, debe al alcance de la mayor cantidad posible de gente,
pero recela del uso indiscriminado de los arquetipos sistémicos. Los ar quetipos han
provocado un acalorado debate en el mundo de la dinamica de sistemas, y nos parecio
importante incluir aqui una voz representativa de otra per spectiva.

Nadie niega la utilidad de las planillas de calculo. Pero también han eliminado las
barreras técnicas que detenian alas personas que deseaban hacer modelacion financiera.
En consecuencia, pocos afios después de la introduccion de las planillas de célculo, la
calidad media de los modelos Financieros descendié. En la actualidad, muchos modelos
financieros son, ademés de indtiles, francamente perjudiciales para quienes los elaboran.

Existe el peligro de que suceda algo similar con los arquetipos sistémicos. Como
primer enfoque para comprender los sistemas, son valiosos y reveladores. (Peter Senge
los ha comparado atinadamente con las ruedecillas que se usan en las bicicletas de los
nifios, cuando estén aprendiendo a andar.) Lamentablemente, mucha gente cree que los
arquetipos son modelos literales y que basta con seleccionar una plantilla, llenar los
blancos y aplicar la “moralgja’ de la historia para comprender la situacion. El
pensamiento sistémico, que deberia ser un proceso disciplinado y creativo, se convierte
en mero multiple choice.

Mucha gente cree que basta con escoger un arquetipo para predecir la conducta
del sistema: "S es una Stuacion de desplazamiento de la carga, inevitablemente
pasaremos a depender de la falsa solucion que aplicamos al sintoma’. Pero hay muchos
ejemplos en contrario, donde no se produce adiccion. Los arquetipos son producto de un
largo proceso inductivo donde la gente que elaboraba modelos formales veia las mismas
edtructuras y dinamicas repitiéndose en sistemas diferentes. Formularon los arquetipos
para capturar principios generales. Sn embargo, los modelos formales ofrecieron una
representacion rigida de estas generalizaciones. Usar solo los arquetipos, sin el
conocimiento que deriva del trabajo directo con modelos formales, puede ser peligroso.
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Predecir la conducta de los arquetipos, aun los mas smples, significa resolver
mentalmente una compleja ecuacion diferencial no lineal. Los seres humanos no tienen
la capacidad cognoscitiva para ello. Muchos estudios muestran que las predicciones
intuitivas de la gente acerca de la dinamica de los sistemas complejos son
sstematicamente erroneas.

Estos dos problemas -la tendencia multiple-choice y la dificultad de evaluar la
conducta de un arquetipo - sugieren gue los arquetipos, a la larga, son inadecuados.
Entre los que practican la dindmica de sistemas, existe desacuerdo acerca de cuéles
arquetipos son atinados; no todos estan de acuerdo, por ejemplo, en que el arquetipo de
las soluciones contraproducentes (arquetipo 1 del capitulo 17) tenga validez. Existen
otras herramientas que pueden resultar més dificiles de aprender, pero que son mucho
més potentes y flexibles. También ofrecen mayor fidelidad en la representacion de los
temas de interés para los gerentes.

Diagramas de Ciclo Causal

Los diagramas de ciclo causal usan el mismo “idioma" que los arquetipos,
vinculos causales entre un elemento y otro. Pero la estructura es mas flexible; los
diagramas de ciclo causal no suponen una plantilla preexistente donde hay que encajar
una situacion a la fuerza. Ademéas muestran la relacion entre cada par de conceptos, por
giemplo, muestran s el incremento de una variable causa el incremento o la
disminucion de otra.

El proceso de diagramacion de ciclos causales incluiria estos pasos:

* Seleccione un problemay recabe datos sobre él.

* |[dentifique variables claves (los factores vitales para comprender el problema).
 Sgala conducta de esas variables claves alo largo del tiempo.

» Consigne los vinculos causales entre las variables claves, identificando las relaciones
més significativas. Los diagramas pueden tener todos los elementos que usted necesite
para comprender lo que sucede en el sistema, y brindar todos los detalles que usted
necesite para comunicarse con su publico. Dibuje el sistematal como lo ve.

* |dentifique los ciclos de realimentacion reforzadora y compensadora implicitos en el
mapa.

» Formule hipotesis para relacionar la estructura del mapa con la dindmica del problema
gue haidentificado.

« Verifique estas hipdtesis mediante acopio de datos, modelaciony otros medios.

Este sencillo diagrama de ciclo causal describe las corridas bancarias durante la
Gran Depresion. Las flechas indican el flujo de causalidad (el temor a colapso de los
bancos incita a la gente a retirar sus ahorros.). Los signos 'méas’ y "menos’ indican la
polaridad de las relaciones. Un "+" indica que las dos variables se mueven en la misma
direccion. Por ejemplo, s aumenta el temor ala quiebra del banco, aumenta la tendencia
a retirar los ahorros personales. S decrece el temor a la quiebra del banco, decrece la
tendencia a retirar los ahorros. Inversamente, el signo "=" indica que las dos variables se
mueven en direccién reciprocamente opuesta. S crece la sensacion de que el banco es
solvente, decrece el temor a la quiebra. S decrece la sensacion de que el banco es
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solvente, crece el temor a la quiebra. La polaridad general de los ciclos de
realimentacion esta indicada por los signos mas o menos del centro de los ciclos.

El retiro de ahorros por parte de la gente que teme la quiebra del banco reduce la
solvencia del banco y aumenta la probabilidad de quiebra, en un ciclo reforzador, o de
realimentacion positiva.

Diagramas De "Depodto y Flujo" (Stock -And-Flow)

Mientras escribo esto, en Washington D.C. arrecia el debate sobre la ley de
presupuestos de 1993, y su potencial impacto sobre el déficit y la deuda nacional de los
Estados Unidos. El tema despierta grandes pasiones. Pero mucha gente, incluidos
politicos, periodistas y otras personas informadas, estan confundidas en cuanto a la
diferencia entre ladeuday el déficit y no logran comprender su dindmica.

S-lblutuz Silzasiix
Lesudmicn
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‘Kﬁ-)
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El déficit es un "flujo", en este caso una corriente de dinero prestado, como la
cantidad que cada mes se suma a (0 se sustrae de) una cuenta de tarjeta de crédito. La
deuda nacional es el "continente" adonde fluye el déficit, un "depdsito" donde se
acumula el crédito, como el balance rotativo de la tarjeta de crédito.

Muchos politicos describen el impacto de la ley presupuestaria de 1993 diciendo
gue reducira la deuda nacional en 500 mil millones de ddlares en los proximos afios,
pero esto es incorrecto. El tnico modo de reducir la deuda es obtener un superavit, es
decir, logrando que en las arcas del gobierno entre mas dinero del que se gasta. El
gobierno federal no ha obtenido un superavit desde 1969, y el déficit actual es un flujo
de mas de 300.000 millones de ddlares anuales, mas de 570 mil dblares por minuto,
suméndose a la deuda. Bajo esta ley, aunque el déficit seria mas pequefio, ain habria
déficit, y en consecuencia la deuda seguira creciendo (aunque a un ritmo menor). El
tnico modo de reducir la deuda consiste en recaudar méas de lo gque gastamos, asi como
el Unico modo de reducir el nivel de agua de la bafiera es lograr que salga méas agua de
la que cae adentro.

La relacion entre depositos y. flujos es uno de los conceptos centrales de la
dinamica de sistemas. Sn embargo, la estructura de depositos y flujos de los sistemas
no esta representada en los arquetipos ni en los diagramas de ciclo causal. Muchos
estudios indican que para la gente es dificil captar intuitivamente los conceptos de
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depdsito y flujo. Sn embargo, los depésitos y flujos son responsables de las demoras
temporales: otorgan inercia y memoria a los sstemas; pueden amplificar o atenuar los
disturbios, v son fundamentales para modelar la dinamica producida por los sistemas.

Por glemplo, para comprender cabalmente una demora, es preciso reconocer los
depdsitos y flujos de que se habla. S uno despacha 100 cartas para invitar ala gente a
una fiesta, ¢por qué las cartas no se reparten instantaneamente?. Un chusco diria
"porgue no usaron correo electrénico”, pero en realidad las cartas se demoran en varios
depdsitos. el buzon, el saco del cartero, el camion que lleva el saco, los cajones de la
oficina de correos donde la correspondencia aguarda para ser ordenada y reencauzada, y
las otras estaciones del sistema postal. Ni siquiera el uso del correo electronico elimina
los depositos y flujos; existe una breve demora entre el momento en que envio mi
mensaje electrénico y el momento en que es recibido. Durante ese tiempo, el mensgje
reside en un deposito de correo electronico no entregado, en la memoria del ordenador.

L os diagramas de deposito y flujo pueden incluir ciclos causales. La notacion que
usamos fue desarrollada por Jay Forrester en el MIT y publicada en su seminal libro
Industrial Dynamics en 1961. Hoy, los paquetes de software de simulacion para
modelacion dindmica generan mapas de sistemas que describen explicitamente los
depdsitosy flujosalo largo de los ciclos de realimentacién del sistema.

La acumulacién del déficit en la deuda (un "flujo" acumuldndose en un
"depdsito”) se representaria de esta manera:

Deuda nacional

Déflicit

Los diagramas de dep6sito y flujo no son tan dificiles de aprender como parece.
Cuando dicto cursos introductorios de dindmica de sistemas, a menudo comienzo
exhibiendo el diagrama de la deuda el déficit que muestro aqui. Luego invito a los
alumnos a sugerir los ciclos causales que influyen sobre el flujo del déficit. Ellos
seleccionan los factores- gastos, deudas, intereses, la presion para reducir los gastos, la
base impositiva, los aranceles impositivos y demas - describiendo los efectos de cada
uno. En diez minutos hemos cubierto la pizarra con los ciclos de realimentacion que
ellos han sugerido. Cada ciclo captura con claridad un proceso real, incluidos los
procesos fisicos y las estructuras ingtitucionales.

Los alumnos ven que han elaborado un modelo macroecondémico de las
operaciones fiscales federales, un modelo més refinado que el que suele presentarse en
las clases de economia. A diferencia de un arquetipo, la estructura del modelo no estaba
predeterminada, pero incluye los ciclos que los alumnos consderan reales e
importantes.
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Por que lasmulacion esesencial parad pensamiento Sémico

También a diferencia de un arquetipo, el modelo del déficit es demasiado
complejo para smular la economia por intuicion. Para comprender la dinamica de la
economia, habria que smular el sistema utilizando un ordenador para efectuar los
célculos.

El gemplo del déficit federal muestra que la complejidad de los mapas de
sistemas no lineales pronto pueden ofuscar nuestra capacidad para comprender la
dinamica que generan. Como ha dicho Herbert Smon, ganador del premio Nobel de
economia en 1978, "la capacidad de la mente humana para formular y resolver
problemas complejos es muy pequefia en comparacion con la magnitud del problema
cuya solucion se requiere para generar una conducta objetivamente racional en el
mundo real, 0 aun para una aproximacion razonable a dicha racionalidad objetiva’.

El "principio de la racionalidad limitada de Smon” nos propone un dilema. Los
Unicos mapas de sistemas que podemos interpretar correctamente son triviales e
incompletos comparados con la complejidad de los sistemas que procuramos entender.
Otra posibilidad consiste en crear mapas mas complejosy realistas de nuestros sistemas,
pero nuestra intuicion resulta entonces insuficiente para orientarnos en su dinamica o
ayudarnos a comprender como modificarlo. Una solucion es el uso de smulaciones
informéticas. Los modelos informaticos calculan con precision las consecuencias de los
supuestos que operan en nuestros mapas de sistemas, por complejos que sean.

Ademas, la smulacion forma parte esencial de la capacitacién en pensamiento
sistémico por otra razon importante. Cuando se crea un mapa de un sstema, ya sea
mediante arquetipos, diagramas de ciclo causal o stock-and-flow, no hemos hecho nada
més que proponer hipotesis. Estas hip6tess requieren verificacion. Pero en muchos de
los sstemas que nos interesan, no podemos llevar a cabo los experimentos que
arrojarian luz sobre nuestras teorias. No podemos realizar nuestras actividades con una
estrategia, luego regresar en el tiempo y probar otra. La simulacién es la Unica manera
practica de verificar las teorias que proponemos en nuestros mapas de sistemas. Y en
consecuencia es el Unico modo préactico de interiorizarse de la relacion que existe entre
la estructura de nuestros sistemasy, la dindmica que generan.

¢Esto significa que quien desee pensar sistémicamente debe especializarse en
modelacion informéatica? La respuesta es no, mientras comprendamos las limitaciones
gue ello supone. Por ejemplo, algunos creen que S se pudiera ensefiar pensamiento
sstémico a los nifios desde temprana edad, crecerian con una comprensién mas
profunda del funcionamiento de los sistemas, lo cual los capacitaria para identificar
"mentalmente” medidas para modificarlos. Es verdad que el estudio del pensamiento
sistémico puede afinar nuestra intuicion sobre la dinamica de los sistemas complejos,
asi como €l estudio de la fisica puede desarrollar nuestra intuicion acerca del mundo
natural. Pero s los nifios iniciaran sus estudios de fisica en el parvulario, es ridiculo
sugerir que podrian aprender a realizar mentalmente los calculos necesarios para
predecir qué sucederia s chocaran dos galaxias 0 qué ocurrird en el préximo temporal.
Muchos sistemas humanos, incluidas las empresas, la economia y el sistema politico,
son igualmente complejos. Aungue los nifios aprendieran a pensar sistémicamente -lo
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cual me parece de importancia vital-, ain seria necesario desarrollar modelos formales,
resueltos por simulacién, para comprender estos sistemas complejos.

Mas alin, el pensamiento sistémico sn simulacion informética puede atentar
contra el desarrollo de la intuicion humana. Sin modelacién, podemos creer que estamos
aprendiendo a pensar holisticamente, cuando en realidad solo aprendemos a sacar
conclusiones apresuradas. Un modelo informético afinado nos capacita para cerrar €l
circuito de realimentacion por el cual aprendemos, al mostrarnos las implicaciones de
nuestras premisas.

7
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Pensamiento sistéemico y mapas de proceso. una
combinacion natural

Como los mapas de proceso y el pensamiento guardan una semejanza superficial,
hay mucha confusion entre ellos. Es una pena, porque ambas herramientas, aunque
= distintas, son complementarias. Los diagramas de proceso
/ \\, muestran un flujo o serie de actividades. Las etiquetas son
4 verbos, tareas o pasos. Las flechas muestran la secuenciay la
" Huet  cronologiaa. Un cambio en un elemento no modifica
\ / necesariamente los deméas. Un famoso diagrama de proceso es el
N\, Edian circu_lo que vemos a la izquierda, creado por W. Edwards
Deming.
Sn embargo, la mayoria de los ciclos de proceso se ilustran con una linea recta:

Adtuar

Luego tuego Quege
pA==p B == (== 0

Los diagramas de ciclos causales (de la dinamica de sistemas) representan
relaciones de causa y, efecto. Las etiquetas de los diagramas de sistemas representan

A% variables (no acciones), habitualmente sustantivos o
QSV Y proposiciones sugtantivas. La modificacion de cualquier
variable produce cambios en todas las variables del ciclo. Las

) B flechas indican influencia o causalidad, no mera cronologia.

En una empresa tipica, con sus cientos de clientes
\ (/‘\Q, internos y externos, operan muchos ciclos de procesos
% C * interrelacionados, todos funcionando con diferentes relojes,
muchos de ellos realimentandose. Las cosas no se mueven en
una sola direccion. Un mapa de proceso, aunque revela interdependencias, es una
imagen estética de lo que sucede, mientras que la perspectiva del pensamiento sistémico
siempre examina las interrelaciones dinamicas.

Todos los proyectos de ciclo rapido deberian valerse tanto de los ciclos causales
como de los mapas de proceso. El estudio del "proceso de cobranzas' puede ayudar a
ahorrar tiempo, pero no indica como el proceso de cobranzas afecta y es afectado por
otros procesos cruciales dentro de la compania.

Cinco anos de "aventuras ddliciosas'

Al comienzo de los acontecimientos que se describen en esta historia, John Parker
dirigia una planta de manufacturacion en Martin Marietta Astroutics. Como muchos
pioneros de las disciplinas del aprendizaje, era considerado un excéntrico dentro de su
compafia. Ahora, gracias al trabajo que describe agui, John es jefe de manufacturacion.
El y sus colegas han aprendido a utilizar el pensamiento sistémico como lenguaje para
crear equipos de aprendizaje en toda la companiia.
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Martin Marietta Astronautics es conocida por su capacidad para enfrentar las
crisis. Cuando surgia una amenaza, nos enorgulleciamos de nuestra destreza para
combinar diversas funciones en equipos destinados a resolverlas. Olvidabamos las
diferencias, nos concentrdbamos en nuestro cometido y produciamos notables
innovaciones con gran celeridad. Tardamos un tiempo asombrosamente largo en
comprender que podiamos portarnos de la misma manera en los buenos tiempos.

En 1987 obtuvimos un contrato para producir 108 sistemas de instrumentacion vy,
vuelo para € misil Peacekeeper de la Fuerza Aérea de los Estados Unidos. Era un
triunfo en todos los sentidos salvo en uno: el precio. Cuando nuestros asesores
analizaron este proyecto, descubrieron que nos excediamos en 19 millones de dolares s
trabajabamos a nuestra manera habitual. En esa época, €l Departamento de Defensa
estaba modificando sus politicas para que los contratistas compartieran los sobrecostes.

Asi, en los cinco afios siguientes reorganizamos todo nuestro sistema de
produccion y desarrollo, incorporando mejoramiento de la calidad, tiempos mas rapidos
de ciclo, nuevas relaciones con los proveedores, equipos de ato desempefio, y
redisefiando nuestra circulacion de trabajo. Desde el principio, reconocimos que todos
estos métodos se reforzarian mutuamente en un circulo virtuoso. Y lo cierto era que
cada vez que hallabamos una mejora, parecian surgir dos posibilidades mas. Por eso en
un trabajo técnico describi nuestro proyecto como una serie de "aventuras deliciosas’,
una expresion que provocd mas comentarios que el resto del articulo. Pero para que las
aventuras fueran deliciosas en vez de desastrosas, tuvimos que aprender mucho sobre €l
modo de analizar y modificar nuestros sistemas.

Que Modificar

Era evidente que debiamos modificar nuestras politicas de suministro. Cada
componente tenia un coste, un plan de produccién y un nivel de confiabilidad disefiado
por separado por nosotros y el proveedor. Sumabamos el total de las piezas, y asi
obteniamos €l coste, el plan de trabajo y la calidad de toda la unidad. Ahora teniamos
que reducir el coste, lo cual, segin las reglas de la mayoria de los contratos oficiales,
significa hacer el pedido a licitador mas barato. En cambio, modificamos nuestra
actitud. El problema no estaba en los componentes, sino en el modo de ensamblar e
integrar todas las piezas. Necestdbamos reunir a nuestros proveedores para que
trabajaran en conjunto, disefiando su trabajo sincrénicamente, antes que las piezas
llegaran a la etapa de montaje.

Tras llegar a esa decision, necesitdbamos proveedores que compartieran esa
misma visén. En nuestras primeras etapas, éste fue el paso mas critico. Aunque
estdbamos excedidos en 19 millones, no nos fijabamos en los precios de los
proveedores. En cambio, preguntdbamos s les interesaba colaborar con nosotros. Se
trataba de organizaciones complejas, fabricantes de transmisores, sistemas de antenas 'y
otros equipos sofisticados. En todos los casos savo en uno (donde poseian una
tecnologia especial), buscabamos nuevos socios S no eran espiritus afines. Como
ejemplo, nuestra fabrica de Denver se negd a participar con nosotros en la reelaboracion
del sstema. Les retiramos las tareas de soldadura y cableado y se las encomendamos a
otro grupo de Martin Marietta.
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Desplazar las tareas a nuevos sitios congituia un cambio tan radical que
duddbamos en obtener la aprobacion. Afortunadamente, sin embargo, nuestro contrato
con el Departamento de Defensa, con sus 19 millones de dolares de sobrecostes,
representaba una grave amenaza para la compafia. Reconozco la ironia de esta
afirmacion, pero brindaba una justificacion para realizar cambios drasticos. De hecho,
presionamos para que la calificacion de nuestro programa se cambiaraa "rojo”, para que
luciera peor ante nuestra casa central de Bethesda.

Durante el afio siguiente preparamos los prototipos de muchos procesos con
nuestros contratistas asociados, que antes nunca hubieran participado en nuestras
innovaciones. Creamos oportunidades para que personas de distintas disciplinas
trabgjaran juntas, y logramos la aceptacién del mejoramiento continuo como un valor
gue debia atesorarse y celebrarse. Descubrimos que la gente de las plantas- tanto en
Martin Marietta como en nuestros proveedores- sabia por qué no era productiva. Todos
pedian transformaciones, nuevas herramientas, entrega puntual de los componentes.

En todos los cambios que hicimos, o que méas nos sorprendié fue el margen de
transformacion gque obteniamos al acelerar nuestros tiempos. Nos habiamos fijado la
meta aparentemente imposible de igualar el desempefio mas rapido jaméas visto en
nuestra industria. Alcanzamos esa meta, pero eso fue sdlo el primer paso. Con la
productividad que resultd, podiamos haber despedido a la mitad de la gente que
trabajaba con el producto y quedarnos con las ganancias. Pero en una produccion de
bajo volumen como la nuestra, el coste de esa gente es bastante pequefio. Las mayores
sumas se van en el personal de soporte, tales como ingenieros, planificadores,
supervisores y gente de finanzas. Comprendimos que s conservdbamos a todo el
personal, podriamos reducir el tiempo del ciclo a la mitad una vez mas, y eso nos
permitiria reducir a la mitad al personal de soporte. Podiamos ahorrar el 40 por ciento
de nuestros costes laborales, y sin un solo despido.

También descubrimos que haciendo las cosas deprisa se cometen menos errores.
La bibliografia mencionaba esa posibilidad, pero creo que no lo esperdbamos hasta que
sucedié. Notamos que ademés de duplicar la velocidad reduciamos los defectos de
manufacturacién en un 75 por ciento. Las cosas se pierden y se rompen cuando
aguardan en fila, y creo que todos nos encontramos en mejor disposicion cuando
estamos atareados.

Martin Marietta tenia seis compafiias proveedoras en este proyecto, y no
realizariamos nuestra mejora a menos que todos aumentédramos la velocidad y
disefiaramos juntos esa aceleracion. Tuvimos que enrolar a nuestros seis proveedores,
sin pagarles nada adicional. (Eso violaba una tradicion; cuando uno desea algo digtinto
de un proveedor, hay que pagarlo.) Los proveedores tenian que comprender que obten-
drian las mismas reducciones de costes que nosotros. Gradualmente nos permitieron
introducir gente en sus plantas, no para vigilar, como se hacia a menudo en el pasado,
sno para intercambiar informacion, de modo que ambos se beneficiaran con la
experiencia del otro. En poco tiempo los seis subcontratistas también habian duplicado
el ritmo de produccion.

En 1989 los defectos de manufacturacion se habian reducido en un 75 por ciento.
Nuestro proyecto habia pasado de un sobrecoste de 19 millones de délares a 33 millones
de dolares de infracoste, un dato que se cit6 en las actas del Congreso.
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Cerrando El Circulo

Hacia el final de este proyecto, me designaron director de manufacturacién y me
dieron carta blanca para difundir por toda la organizacion los procesos de trabajo en
equipo que nos dieron resultados tan notables en el programa Peacekeeper. Mucha gente
del proyecto se me unié en ese nuevo equipo. Cas de inmediato descubrimos que no
teniamos las herramientas para comunicar o que habiamos aprendido al resto de la
organizacion. Las técnicas y terminologias de las cinco disciplinas de aprendizaje, que
habiamos empezado a adquirir con ayuda de Rick Ross y con La quinta disciplina de
Peter Senge, suministraron esas herramientas.

Yo solia pensar que era imposible aprender nada. Un técnico pasaba por un
proceso mental y se convencia de usar €l lubricante niUmero 5 en vez del nimero 4. La
"leccion” se registra como “Usese €l 5 en vez del 4”7, lo cual no sirve de nada. Pero
ahora, con la capacidad de capturar sus propios procesos mentales, al explicar los ciclos
de causa y efecto en un diagrama de sistemas, los técnicos (0 ingenieros, o planifica-
dores) se convierten en maestros que pueden comunicar las lecciones que han
aprendido. Con el lenguaje de los ciclos causales como herramienta primordial, hemos
desarrollado enfoques flexibles de manufacturacion que permiten que nuestros clientes
internos -gerentes de programas, como lo era yo en el proyecto Peacekeeper- inserten
sus productos inmaduros en un entorno mas maduro. Lo Illamo “maduro” porque
nuestros procesos han mejorado, pero ante todo porque los integrantes de nuestro
personal de planta se han convertido en pensadores sistémicos que estan preparados
para nuevas aventuras.
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