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Resumen

(Por qué tantas organizaciones desaparecen o mueren prematuramente? Es el objetivo central del pre-
sente articulo. Para responder este cuestionamiento el articulo se dividié en dos partes. En la prime-
ra seccion se presentaran tres trabajos centrados en los aspectos propicios para mantener una larga
trayectoria dentro del mercado, a saber: Rosabeth Moss Kanter “When Giants Learn to Dance” (Cuan-
do los gigantes aprenden a bailar), James C. Collins y Jerry |. Porras “Built to Last” (Organizaciones que
perduran) y un trabajo reciente de James Charles Collins y Jim Collins “Good to Great” (Organizaciones
que sobresalen). En la segunda seccién se presenta una perspectiva de reciente cuio desarrollada por
Jagdish N. Sheth “The Self-Destructive habits of Good Companies” (Los habitos autodestructivos de las
buenas companias) construida en torno a las posibles consecuencias de permanecer durante mucho
tiempo en una zona de confort.

Palabras clave: organizaciones, autodestruccién, muerte.

Abstract

Determining the causes of failure in American Global Organizations

Why so many organizations disappear or prematurely die? The central aim of this paper is to answer this
question. The article was divided into two parts. On the first section three papers focused on the aspects
conducive to maintaining a long history in the market are exposed. The first work written by Rosabeth
Moss Kanter namely “When Giants Learn to Dance”, the second elaborated by James C. Collins and Jerry
I. Porras, entitled “Built to Last” and the third a recent research by James Charles Collins and Jim Collins called
“Good to Great”. An overview of recent book developed by Jagdish N. Sheth “The Self-Destructive Habits of Good
Companies” built around the possible consequences of staying for a long time in comfort zone is presented in
the second section.

Keywords: organitations, self-destruction, death.
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Introduccion’

n opinion de Stewart Clegg (1990: 3), “las or-

ganizaciones han sido representadas en va-

rios términos modernos. Por ejemplo ellas han
sido imaginadas mediante expresiones basadas en
un tipo ideal y sus desviaciones, sus sistemas y los
rendimientos obtenidos en sus procesos, las orga-
nizaciones y sus contingencias, los mercados sus
estructuras vy fallas, las poblaciones de organiza-
ciones y sus ecologias, las culturas con sus mitos
y ceremonias institucionalizados, asi como la “real-
politik” del poder”.

Bajo esta perspectiva, las organizaciones2 en un
sentido general, al ser obra de laimaginacion en rea-
lidad son imagenes producidas por el ser humano.
Entonces, jcomo caracterizar esos productos lla-
mados imagenes? Como género préximo se sefala
la imagen como la presentacidon de un objeto X’
a la mente haciéndolo presente. Por otra parte, se
tiene una presentacién configurativa, o conformati-
va involucrando en dicha configuracion, el disefio,
la figura, la forma o férmula, dependiendo del tipo
de imagen. Simultdneamente, implica la manera de
presentar a la mente su cogitatum, su referente. En
esta objetivacion se transforma el percepto, recuer-
do, concepto, objeto ficticio en un disefio particular,
ya sea como figura; o una féormula. Por su parte, la
imagen es la representacion configurativa indepen-
diente del objeto presente y puede operar con res-
pecto al percepto, el recuerdo, el proyecto, o incluso
de la utopia (Lapoujade, 2007).

Las ideas precedentes permitiran encuadrar
las perspectivas organizacionales aqui analizadas
como imagenes y/o perceptos. Con esto en mente
se propone como objetivo central del presente ar-
ticulo la identificaciéon de un conjunto de factores
que determinan las causas de fallo en una organi-
zacién3 con actividades globales. Para tal efecto De
Geus (1997: 3) opina: “existen un conjunto de espe-
culaciones sobre las razones por lo que esto suce-
de, y esta area sin duda, necesita ser explorada con
mayor profundidad. Sin embargo, la evidencia has-
ta ahora acumulada del por qué las organizaciones
fallan apunta hacia el predominio de un conjunto
de criterios econdémicos en el pensamiento y el
lenguaje administrativo. Consecuentemente, se
pretende lograr de manera holistica el tan ansiado
Optimo en la totalidad de los procesos”.
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Para decirlo de otra manera, las organizaciones
mueren porque sus directivos se centran en las ac-
tividades econémicas de produccién de bienes y
servicios, olvidandose de la verdadera naturaleza
de sus organizaciones como integradoras de co-
munidades. Bajo la égida de esta visién errénea
se han amparado el gobierno, los educadores y la
comunidad financiera, entre otros. Entonces, j;qué
es lo que permite la sobrevivencia de una organiza-
cién en el largo plazo?

Para responder a este cuestionamiento se pre-
sentardn las caracteristicas de las empresas lon-
gevas (Tapies, 2009; Rivera, 2012). Al parecer las
organizaciones longevas son sensibles con su
medio ambiente. También estas organizaciones
estan cohesionadas mediante un fuerte sentido
de identidad. No importa qué tan ampliamente
diversificadas se encuentren sus empleados, se
sienten como una parte toral de ellas. Este sentido
de pertenencia gira en torno a la idea de “comuni-
dad” al interior de una organizacién y ser capaz de
identificarse con sus logros, es una pieza clave de los
procesos de cambio.

Las organizaciones longevas también son tole-
rantes. Estas organizaciones por lo general evitan
ejercer un control centralizado sobre los intentos
de diversificar la organizacién. Cuando se estudia
la historia aparece la idea de la “tolerancia”. Estas
organizaciones son particularmente tolerantes con
sus actividades, incluso las realizadas de manera
muy cercana al limite permisible.

Las organizaciones longevas son conservado-
ras en materia financiera. Ellas son frugales pero
no arriesgan su capital de manera gratuita. Tener
dinero “fresco” les otorga flexibilidad e indepen-
dencia en su accionar cotidiano. Esto les permite
buscar y obtener opciones no disponibles para sus
competidores.

Una vez revisadas las caracteristicas de las or-
ganizaciones longevas se podria construir de una
manera simplista o de “investigacion de café”, un
“grid” o matriz para predecir cudles sobreviviran
y cudles no. Por ejemplo, si una organizacion tie-
ne una vision directiva intolerante y centrada en
cuestiones econdémicas, no mantiene una relacién
armoniosa con su medio ambiente, tiene un com-
promiso débil hacia sus empleados y de éstos ha-
cia ella, y despilfarra recursos, consecuentemente



Determinando las causas de fallo en las organizaciones norteamericanas globales

se podria vaticinar su fracaso y postrera desapa-
ricion.

Para cumplir con el objetivo principal del pre-
sente articulo, éste se divide en dos secciones.En la
primera seccién se presentan tres trabajos centra-
dos en los aspectos propicios para mantener a una
organizacion dentro de una larga trayectoria en
el mercado: Rosabeth Moss Kanter (Kanter, 1994),
James C. Collins y Jerry I. Porras (Collins y Porras,
2002) y el de James Charles Collins y Jim Collins
(Collins y Collins, 2006). En la segunda seccion se
presenta una perspectiva desarrollada por Jagdish
N. Sheth (Seth, 2007) sobre las posibles consecuen-
cias organizacionales de afirmarse en una zona de
confort. Es decir, aun siendo exitosas se concentran
en las operaciones cotidianas de una forma ruti-
naria. Como corolario de este comportamiento los
resultados generan —en opinion de Sheth— siete
malos habitos organizacionales.

Tres posibles explicaciones a las fallas

Como se anticipd en la introduccién, en esta sec-
cién se inicia con el andlisis de las ideas de Rosa-
beth Moss Kanter (Profesora de la Universidad de
Harvard y actualmente responsable del curso so-
bre cambio organizacional) ubicadas en la década
de los ochenta del siglo pasado. Década caracte-
rizada por el descubrimiento del emprendedor y
del innovador creativo (Voros, 2007). También se
veia inmersa en un proceso de desregulacion en
sectores clave de la economia. El Presidente de
Estados Unidos de Norteamérica (EUA) declara-
ba “el auge o el despertar de América”. Mientras
se hacian estas aseveraciones simultdaneamente se
fraguaban una serie de recortes presupuestales,
despidos y caida en los precios de cierto tipo de
acciones, entre otros aspectos contradictorios. Es
decir, parecian coexistir dos tipos diferentes de
nacion (Feldstein, 1994).

Paralelamente a este contexto ambivalente,
los horizontes anhelados por las organizaciones
y los individuos se habian expandido con recursos
provenientes del exterior. Para satisfacer estas as-
piraciones comunitarias de una manera limitada
se utilizaban herramientas psicolégicas, como una
atenuante ante el aumento de las peticiones pro-
venientes de la poblacién. Con esta “valise” psicol6-
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gica a cuestas se abria un extenso panorama para
desarrollar una vasta gama de actividades.

Las necesidades impuestas por el juego esta-
blecido en sus mercados presionaban a las cor-
poraciones estadounidenses hacia estructuras
menos burocraticas (en un sentido peyorativo)
y cada vez mas cercanas a la vision empresarial.
En todo el pais, las organizaciones trataban de
eliminar las capas jerarquicas innecesarias; estas
acciones buscaban optimizar y dotar de cierta
flexibilidad a sus armazones, como ocurria con
las pequenias organizaciones y asi moverse rapi-
damente hacia nuevas areas sin empezar de cero.
Los dirigentes buscaban el desarrollo de relacio-
nes mas estrechas con los empleados, provee-
dores y clientes, para fortalecer su capacidad de
competir (Larcker y otros, 2014).

El nuevo juego del mercado trajo consigo tam-
bién retos desconocidos. La loca carrera para mejo-
rar el rendimiento y buscar la excelencia multiplico
el nimero de requerimientos hacia los ejecutivos y
directivos. Esto se debié al auge exitoso de las téc-
nicas empresariales japonesas cuyos resultados se
reflejaban en la balanza comercial inclinada a favor
de los paises de Oriente. Estas demandas prove-
nian de todas partes, tanto de los negocios como
de la vida personal, haciendo pensar en la imposi-
bilidad de:

Pensar estratégicamente e invertir en el futuro,
pero manteniendo los nimeros actualizados.

Ser emprendedor y tomar riesgos, pero sin cos-
to para el negocio en caso de fallar.

Continuar haciendo las actividades diarias con
un animo de superacién, es decir, cada vez mejor;
dedicar mas tiempo a la comunicacién con los em-
pleados, agrupados en equipos de trabajo y el lan-
zamiento de nuevos proyectos.

Conocer todos los detalles del negocio, pero
con un mayor grado de delegacion.

Convertirse en un apasionado de las “visiones
futuras” y fanaticamente comprometido para lle-
varlas a cabo; ser sensible, pero con un pensamien-
to flexible para cambiar rapidamente de direccion.

Hablar, ser un lider y dotar de direccién a la
organizacion, pero con una vocacién participati-
va, escuchando bien y mostrandose cooperativo
(Maxwell, 2007).
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Sumergirse de lleno en el juego empresarial y
las largas horas requeridas para mantenerse en for-
ma.

Tener éxito, éxito, éxito y simultdneamente criar
hijos inquietos.
También las organizaciones se enfrentan a una
escalada de demandas aparentemente incompa-
tibles:

Conseguir ser “claro y directo” en el proceso de
reestructuracién —al mismo tiempo ser una gran
organizacion para trabajar y ofrecer politicas cen-
tradas en el empleado: como la seguridad en el
empleo. Fomentar la creatividad y la innovacién
para llevar a la organizacién hacia nuevas direccio-
nes—y “cumplir a tiempo”.

Comunicar un sentido de urgencia y presionar
para una ejecucion mas rapida en la obtencion de
resultados, y tomar mas tiempo para un plan deli-
berado para el futuro.

Descentralizar, delegar beneficios y actividades
de planeacién hacia pequenas unidades auténo-
mas de negocios pero, centralizando para captar las
eficiencias y combinar recursos en formas innovado-
ras (Stevenson y Kaafarani, 2011).

Desde hace media docena de anos, los lideres
empresariales se han saturado con “cuentos” de
excelencia (Aubert y Gaulejac, 1993) y demostra-
ciones de cédmo las mejores organizaciones y los
mejores lideres hacen las cosas. Como resultado
entre estos personajes empresariales se ha detec-
tado un creciente cansancio al oir historias cada
vez mas heroicas sin ninguna coincidencia con la
vida cotidiana.

Los gerentes luchan con problemas todos los
dias y las decisiones dificiles tomadas dia a dia.
Incluso las mejores organizaciones y las mejores
personas estan cayendo con pocas “balas”, ya que
tienen muchas cosas en el aire, y estan desilusio-
nados con las historias del “superhéroe” —una
reaccion en contra de las leyendas es convertirse
en uno mas de los Superwoman, Supermanager o
Supercompany (este ultimo calificativo se emplea
en la actualidad para guiar las decisiones de los
inversionistas en la compra de acciones— ver Ro-
yden, 2011).

Por ahora, la mayoria de las companhias im-
portantes han puesto en marcha una especie de
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campanha de autosuperacién como parte de su pro-
grama de excelencia, de calidad o de iniciativa em-
presarial y un programa de innovacién. Hasta aqui
se deja el andlisis de la disquisicion de Rosabeth
Moss Kanter. En los parrafos siguientes se presenta
la propuesta de Collins y Porras (2002).

La investigacién de Collins y Porras (2002) re-
torna sobre la pregunta, ;qué es una compania
visionaria? Las compafias visionarias son institu-
ciones consideradas como las “joyas de la corona”
de su industria, admiradas por todos sus colegas
y poseen una larga tradicion al haber ejercido una
influencia importante en su contexto inmediato y
en el mundo.

Todo lider individual, por muy carismatico o
visionario, algun dia morird; todos los productos
y servicios —todas las “grandes ideas”"— al fin se
vuelven obsoletas o caducan. Mercados enteros
pueden volverse obsoletos y desaparecer. En cam-
bio, las companias visionarias prosperan durante
largos periodos de tiempo.

Tener una gran idea o ser un lider carismatico
visionario no consiste en “dar la hora”; sino crear
una compania préspera, mas alld de la presencia
de cualquier lider en multiples ciclos de vida de
productos, es decir “construir relojes” sostenidos
en la etapa de madurez del producto. No es nece-
sario un estilo directivo carismatico de alto relieve
para formar una companfia visionaria. Los ejecuti-
vos mas importantes en la historia de las compa-
Aias visionarias no presentaban las caracteristicas
de personalidad del paradigma correspondiente
con el lider carismético, visionario y de gran relieve.
No existe un conjunto “correcto” de valores basicos
para ser una compania visionaria. Dos compafias
pueden ser radicalmente distintas en el manejo de
sus estrategias y, sin embargo, ser visionarias.

En este sentido, una compania visionaria preser-
va su ideologia basica, y es improbable presenciar
un cambio radical en ella. Los valores basicos de la
companiia constituyen un fundamento sélido, y no
parecen fluctuar en funcién de las tendencias y las
modas presentes en cada época. En consecuencia
quienes adoptan la ideologia basica y las normas
de una compaiia visionaria encontraran en ella un
lugar para trabajar y desarrollar una carrera pro-
fesional exitosa. Actualmente las organizaciones
contratan a su personal en funcién de los valo-
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res centrales detentados por ellas y sélo admiten
como empleados a los mas afines con su cédigo
axiolégico (Maurino y Domenico, 2012).

Por la inflexibilidad anterior las compaiias vi-
sionarias pueden parecer conservadoras ante los
demas, pero en contrario sensu no temen compro-
meterse con sus grandes metas. Cuanto mas arries-
gadas éstas se emprenden en aras de la aventura,
la emocion y el reto inmerso en ellas, quiza porque
estimulan a la gente, la ponen en movimiento y
crean un impulso de avance (un momentum, Larre-
che, 2008; Diaz, 2011) .

Las companias visionarias cimentan sus me-
jores aciertos en una visién incrementalista con
ensayos y errores, y llegar al acierto de manera
ocasional o fortuita. Una explicacién a este com-
portamiento lo proporcionan Carmona y Huitra-
do (2013: 151) al afirmar:

[...] el sufrimiento, las dificultades, los obs-
taculos, las situaciones de desequilibrio son
en primer lugar inevitables e inherentes a
la propia existencia humana, y en segundo
lugar necesarios para el desarrollo de las
personas. Es bien cierto, que la ausencia de
inestabilidad y desequilibrio impiden el su-
frimiento, sin embargo no son estimulo para
el desarrollo hacia una meta superior.

Con frecuencia el resultado es el producto de “en-
sayar muchas cosas y conservar lo funcional”. Las
compainias visionarias no dependen de un progra-
ma, estrategia, mecanismo, normal cultural, gesto
simbolico o discurso de un presidente para preser-
var el nucleo y estimular su progreso.

Las companias visionarias han llegado a donde
estan no tanto porque hicieran declaraciones de vi-
sion (aun cuando si las hicieron). Tampoco han lle-
gado a ser grandes por haber redactado algunas
de las declaraciones de vision, valores, propésito,
misién o aspiraciéon; términos tan admirados en
el campo administrativo. Una compania necesi-
ta tener una ideologia central para poder ser una
compania visionaria. También debe tener un in-
cesante impulso para el progreso. Y, finalmente,
debe estar bien disefiada como organizacién pa-
ra preservar su nucleo de actividades y estimular el
progreso con todas las piezas claves alineadas. La
alineacién consiste en no guiarse por las normas,
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practicas, convenciones, fuerzas, tendencias, mo-
das pasajeras o consignas del mundo exterior. En
su desempefo cotidiano la compania debe guiar-
se por la ideologia y las aspiraciones definidas por
ella.

Como resultado de su visidon incrementalista las
companias visionarias hacen uso cotidiano del pen-
samiento divergente, o sea la posibilidad de obte-
ner A o B. Rechazan el decidir por la estabilidad o el
progreso; entre culturas como cultos o autonomia
individual; entre gerentes formados en casa o un
cambio fundamental; entre practicas conservado-
ras o grandes metas audaces; entre hacer dinero o
vivir de acuerdo con valores y propésitos (Tennant
y Duarte, 2006). Aqui cabe destacar la preferencia
de las compaiias visionarias por la gerencia for-
mada en casa. Una y otra vez han superado la idea
convencional en torno al cambio significativo y
las ideas frescas como provenientes de una Unica
fuente de obtencién en las personas ajenas a la or-
ganizacion y no a las ubicadas dentro de ella.

El personal de las companias visionarias no tra-
baja dia tras dia en el conjunto de acciones. Trabaja
en los detalles de su compania y negocios. Porque
las cosas pequenas (en opinién de Collins y Porras)
son las productoras de una gran impresién y quiza
transmiten sefales consideradas por la competen-
cia como poderosas. De esta forma las companias
visionarias no adoptan aleatoriamente los meca-
nismos o los procesos. Ellas tan sélo instalan piezas
como un refuerzo de las unas con las otras, agru-
padas para ejercer una fuerza colectiva tendiente
a buscar sinergia y conexiones entre los procesos.

Las compafias visionarias principalmente se
concentran en superarse a si mismas. El éxito y el
superar a la competencia es una consecuencia na-
tural de preguntarse sistematicamente el mismo
cuestionamiento: ;Cémo se puede mejorar en el
futuro lo hecho en el pasado (una modalidad de
renovacion continua)? (véase Liker y Meier, 2007).

Por otra parte, al contrario de lo dictado por el
dogma prevaleciente en las facultades de adminis-
tracién de negocios, maximizar la riqueza de los
accionistas o maximizar utilidades no es la fuerza
principal, ni el objetivo primario en la historia de
las companias visionarias. Ellas insisten en alcanzar
un conjunto de objetivos entre los cuales se en-
cuentra el obtener dinero, aunque éste no se cons-
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tituye como el principal. En suma, los constructores
de compafiias visionarias suelen ser simples en su
aproximacién a los negocios. Pero simple no quiere
decir facil.

Ahora se revisara la propuesta de James Char-
les Collins y Jim Collins centrada en las organiza-
ciones sobresalientes. La pregunta por dilucidar
es, §cOmMo una organizaciéon buena se convierte en
una sobresaliente? Para responder a esta interro-
gante Collins y Collins (2006) construyen median-
te un andlisis documental, un ejercicio estadistico
y estructural de una muestra constituida por 28
compafias (11 sobresalientes, 11 de comparacion di-
recta y 6 de comparacién no sostenible) con un pro-
medio de vida en el mercado de 50 afnos. En este
esquema analitico destacan siete factores: 1) lider
de nivel 5; 2) elegir a los capaces; 3) sostener una
fe férrea; 4) el concepto de erizo; 5) cultura cimen-
tada en la disciplina; 6) empleo de la tecnologia
como acelerador; y 7) el avance a lo sobresaliente
es paulatino.

Estos factores se concatenan mediante la pre-
sencia de un lider humilde, discreto, reservado
y dedicado al 100% con las actividades de la or-
ganizacién. A este tipo de liderazgo lo etique-
tan como de nivel 5 y es considerado como un
elemento toral en el proceso hacia lo sobresa-
liente. Estos lideres son capaces de emprender
cualquier accién a fin de lograr los resultados
deseados. Incluso su éxito se lo atribuyen a la
buena fortuna y contar con gente capaz en su
entorno. En este trayecto hacia el desempefio
sobresaliente van preparando a su sucesor por-
que confian en el conocimiento obtenido desde
el interior de la organizacién.

La organizacién sobresaliente requiere de un
compromiso total de todos sus empleados. Collins
ejemplifica este hecho con una metafora consis-
tente en un autobus (organizacion) cuyos pasaje-
ros son los empleados capaces y aquellos que no lo
son deben descender de este transporte, es decir,
abandonar la firma.

Por otra parte, la fe se convierte en el instrumen-
to para afrontar los aspectos menos afortunados del
desempenio organizacional. Porque la experiencia
no es una garantia de ser el mejor en el mercado.
La estrategia de la firma debe mirar hacia el interior
de ella y no concentrarse en las acciones desarro-
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lladas por la competencia (el modelo del erizo —
Collins y Collins, 2006).

Para lograr un mejor conocimiento de la orga-
nizacion es necesario comprender el pensamiento
y las acciones emprendidas por el lider a través de
su gente disciplinada. Este ultimo recurso se vuel-
ve una condicién sine qua non para la organizacién
sobresaliente porque la disciplina elimina el uso in-
discriminado de controles. La unién de un marco
axioldgico apegado a la ética con personal disci-
plinado consigue un mejor desempeiio de la firma
(Tyler y Blader, 2005).

Asimismo la tecnologia empleada por las orga-
nizaciones sobresalientes no es el motor central de
su desarrollo. El empleo de una tecnologia nove-
dosa tan solo sirve como un detonador primigenio
de su uso. Alcanzar el nivel de sobresaliente requie-
re de un proceso paulatino. Aqui, Collins y Collins
(2006) utilizan nuevamente una metéfora al esta-
blecer un simil entre un volante, que al darle vuel-
ta empuja de manera casi natural hacia el proceso
sobresaliente.

El eje articulador entre las dos secciones inte-
grantes de este trabajo se origina en los discursos
vistos en la primera seccidn, donde se habla sobre
el éxito y la permanencia de las organizaciones en el
mercado —local y global. Pero de manera concomi-
tante al haber logrado su sobrevivencia en el largo
plazo, eventualmente condujo a estas organizacio-
nes a incurrir en graves errores. Estos yerros dan
relevancia a la propuesta del Dr. Jagdish N. Sheth,
quien senala el conjunto principal de éstos, y cuyo
analisis se realizara en la siguiente seccién.

La propuesta de Jagdish N. Sheth

La discusién propuesta por Sheth (2007) inicia con la
pregunta ;Por qué las buenas organizaciones se
vuelven malas? Para responder a este cuestiona-
miento Sheth (2007) retoma un comentario basa-
do en la opinion de un colega quién le refiere (al
clasico) a Tom Peters y Robert Waterman (1984), “In
Search of excellence”, en dicho texto se incluyeron
organizaciones exitosas como Sears, Xerox, IBM y
Kodak entre otras. Adicionalmente Sheth (2007)
define siete malos habitos (Figura 1) quizé provo-
cados por un exceso de confianza en el accionar
cotidiano de la organizacién. A continuacion cada
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mal habito se analiza a partir de su definicién y sus
acepciones. Posteriormente se efectya una aproxi-
macién de estos elementos hacia el ambito orga-
nizacional.

El primer mal habito de las buenas organizacio-
nes es la negacion. Segun el Diccionario de la Real
Academia Espafiola (DRAE): “La negacion. (Del lat.
negatio, -onis). 1. f. Accién y efecto de negar. 2. f.
Carencia o falta total de algo. 3. f. Gram. Categoria
semdantica a la que pertenecen ciertas voces que
sirven para negar. Y el negar. (Del lat. negare). 1.
tr. Decir que algo no existe, no es verdad, o no es
como alguien cree o afirma. 2. tr. Dejar de recono-
cer algo, no admitir su existencia. 3. tr. Decir que
no a lo que se pretende o se pide, o no conceder-
lo. 4. tr. Prohibir o vedar, impedir o estorbar. 5. tr.
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Desdenar, esquivar algo o no reconocerlo como
propio, 6. tr. Ocultar, disimular”.

En el caso de las organizaciones, la negacién
comienza con la creacién de un mito (decir algo
gue no existe) organizacional en torno a su gran-
deza. Parecerian cumplirse las primeras acepcio-
nes de negar, como decir que algo no existe, no
es verdad, o no es como alguien cree o afirma, dejar
de reconocer algo, no admitir su existencia, decir
que no a lo que se pretende o se pide, 0 no conce-
derlo. Este patrén es sorprendente cuando se hace
la consideracion de cuantas companias exitosas lo
han logrado por accidente y cuéntas de ellas se han
convertido en iconos porque han tenido la buena
fortuna de estar en el lugar indicado en el tiempo
correcto (Kay, 2010; Todd, 2011). Probablemente

Figura 1

Malos habitos de las buenas organizaciones

NEGACION

» El mito del capullo,
rituales y ortodoxia

COMPLACENCIA

+ El éxito como
generador de la caida

DEPENDENCIA
COMPETITIVA

» Maldicién de los
mercados ocupados

MIOPIA
COMPETITIVA

* Visién miope de
la competencia

Fuente: elaboracién propia con base en Sheth (2007).
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OBSESION POR
EL VOLUMEN

* Aumento de
costos y caida de
margenes

ARROGANCIA

» Manifestacion de orgullo
previo a la caida

IMPULSO
TERRITORIAL

« Conflictos culturales
y guerras territoriales
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no existe nada malo en lograr el éxito de manera
fortuita.

El problema aparece cuando la compaiiia olvida
sus origenes desalineados y relega los accidentes
afortunados. En la mayoria de los casos no son los
fundadores los que cometen este error, sino la se-
gunda o tercera generacion incurren en él una vez
que los primeros desaparecieron. Es decir, los mitos
aumentan dando un matiz colorido a los hechos his-
toricos de la compania. Inicialmente son buenas
historias cuyo impacto crea una conexion especial
cony entre los empleados.

También incorpora el pasado a los valores cen-
trales de la compafiia. Pero al paso del tiempo los
mitos se vuelven rituales y tienden a osificar a la
organizacion. Esto no genera problemas en am-
bientes estables, pero en situaciones de cambio e
incertidumbre la organizacién responde con una
conducta de negacion.

El siguiente mal habito es la arrogancia definida
como: “(Del lat. arrogantia) 1. f. Cualidad de arro-
gante. Arrogante. (Del ant. part. act. de arrogar; lat.
arrdgans, -antis) 1. adj. Altanero, soberbio, 2. ad;.
Valiente, alentado, brioso, 3. adj. Gallardo, airoso”.
La arrogancia es un dimensionamiento despropor-
cionado de la auto-imagen, la cual no concuerda
con los hechos. Una situaciéon de este tipo se ges-
ta cuando la compania ha alcanzado la posicion de
lider en el mercado (Amiryany y otros, s.f.). Dicho
estadio lo defendera contra cualquier ola de cam-
bio mediante la creencia de tener inmunidad sobre
los cambios gestados en el medio ambiente y es-
ta reputacion crece fuera de proporcién. La com-
pania no cambia pero sus logros son exagerados
por todos los medios posibles, grandes discursos o
historias. Gradualmente la organizacién comienza
a creer en sus propios comunicados de prensa. En-
tonces el éxito se convierte en el factor clave para
su desaparicioén.

La complacencia (Del lat. complacentia) es el
tercer mal habito. Nuevamente se acude al DRAE y
en él se encuentra la siguiente acepcion: “1. f. Satis-
faccién, placer y contento que resulta de algo”. La
complacencia organizacional se refiere al sentido
de seguridad o confort derivado de la creencia en
torno al éxito logrado y su permanencia indefini-
da a lo largo del tiempo (Diaz, 2011). Esta idea se
basa en la suposiciéon de estabilidad en el futuro,
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es decir, presente y pasado no han cambiado, ;por
qué cambiaria su situacién en el mafnana? La com-
placencia es una especie de parsimonia donde el
tiempo de la organizacién tiene una posicion asi-
métrica con respecto al dinamismo del exterior.
Esto es impulsado por la ilusién de poseer “genes
fuertes”, en otros términos, “las cosas malas no
suceden aqui”. La complacencia se desarrolla en
organizaciones grandes, verticales, dependen de
apoyos subsidiarios en sus funciones, negocios,
clientes o productos. Pero la falla en un area o uni-
dad de negocios puede ser compensada por el éxito
logrado en otra.

El cuarto mal habito se constituye por dos con-
ceptos: dependencia y competencia. Al ver el signi-
ficado de dependencia se obtienen las siguientes
acepciones: “(De dependiente).1. f. Subordinacién a
un poder mayor, 2. f. drogodependencia, 3. f. Rela-
cién de origen o conexion, 4. f. Seccion o colectivi-
dad subordinada a un poder, 5. f. Oficina publica o
privada, dependiente de otra superior, y 6. f. En un
comercio, conjunto de dependientes. Con respecto
a competencia, va.l. adj. Perteneciente o relativo a
la competicién, y 2. adj. Capaz de competir. Precios
competitivos”. La dependencia competitiva de una
organizacion inicia cuando la visiéon de los dirigen-
tes se torna ciega ante las oportunidades ;Cuando
deja de ser competitiva la organizacion? Esto su-
cede cuando alguien mas fuera de la organizacién
hace mejor lo que ella elabora. De manera simul-
tanea los clientes se van alejando y no compran
los articulos producidos por la firma dejando a la
compania en una posicién alejada de sus posibles
oportunidades. Asi la organizacién se encuentra
atrapada en medio de la dependencia competitiva.

En otros términos las fortalezas del pasado son
las debilidades del dia de hoy. Comprender esta si-
tuacioén es dificil, sobre todo si se tiene un producto
o servicio que otrora fue un lider en el mercado,
pero ahora se encuentra en decadencia. Cambiar
esta situacion es una maniobra dificil y en ocasio-
nes arriesgada. La dependencia puede generarse
en tareas de Investigacion y Desarrollo; disefio; ven-
tas; y servicio. La soluciéon a estos problemas inicia
con una vision mas amplia del mercado. Abrirse a
nuevas localidades dentro y fuera del pais de ori-
gen. Reubicar su posicién dentro de la cadena de
valor. Redirigir los esfuerzos hacia dreas con mayor
dinamismo y con rendimientos potenciales.
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Como en el punto anterior la competencia se
asocia con la palabra miopia en el quinto mal habi-
to. La miopia es: “(Del gr. pvwrmia). 1. f. Defecto de la
visiéon consistente en que los rayos luminosos pro-
cedentes de objetos situados a cierta distancia del
ojo forman foco en un punto anterior a la retina. 2.
f.Cortedad de alcances o de miras”. La organizacién
incurre en este problema cuando sus dirigentes no
observan a sus competidores directos e inmedia-
tos en el mercado. Sobre todo aquellos con una
estructura o tamano menor. Al revisar la historia
de las organizaciones lideres en diversos mercados
casi todas han sucumbido de una u otra forma an-
te la miopia competitiva. Quiza por una evolucién
natural de la industria en la cual se insertan. Por
ejemplo, en los inicios de la industria automotriz
norteamericana donde surgieron alrededor de 500
companias. Otro caso importante fueron las com-
pafias digitales conocidas como las punto com.

También la miopia puede surgir del agrupa-
miento natural de las companhias en torno a las
fuentes de materias primas. De igual manera suce-
de si el nUmero uno del mercado fue el pionero del
mismo o cuando el nimero dos alcanza al lider
de forma rapida e imperceptible. Generalmente las
organizaciones no observan cuando su proveedor
se puede transformar en su competidor. El enfoque
de estas firmas se nubla y no ven la amenaza impli-
cita en la llegada de nuevos competidores.

En el sexto factor también involucra dos pala-
bras: impulso y territorial. Al revisar las definicio-
nes de ambas expresiones asi impulso: “(Del lat.
impulsus). 1. m. Accién y efecto de impulsar. 2. m.
Instigacién, sugestion. 3. m. Fuerza que lleva un
cuerpo en movimiento o en crecimiento. 4. m. De-
seo 0 motivo afectivo que induce a hacer algo de
manera subita, sin reflexionar. coger, o tomar, ~. 1.
locs. verbs. Correr para efectuar un lanzamiento
0 un salto con mayor impetu. Mientras territorial
(Del lat. territorialis). 1. adj. Perteneciente o rela-
tivo al territorio”. Al unir ambos conceptos en el
ambito organizacional éstos hacen referencia al
comportamiento proclive del lider, los emplea-
dos y las unidades al interior de una compania
consistente en centrarse tan sélo en su propio
terreno (Desouza y Awazu, s.f.), por ello se gene-
ran problemas para conectarse y enfocarse en los
objetivos generales de la organizacion. El conglo-
merado publicitario wpp y el gigante de la elec-
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trénica Sony se encuentran entre muchas de las
organizaciones perjudicadas por el desmedido
impulso territorial.

El dltimo componente en la lista del Dr. Seth so-
bre los malos habitos consiste en la obsesion por el
volumen. Para comprender esta causa se revisara
la definicion de ambos conceptos. La palabra obse-
sion: “(Del lat. obsessio, -0nis, asedio). 1. f. Perturba-
cién animica producida por una idea fija. 2. f. Idea
que con tenaz persistencia asalta la mente”. Mien-
tras para el término volumen “(Del lat. volimen). 1.
m. Corpulencia o bulto de algo. 2. m. Magnitud fi-
sica que expresa la extension de un cuerpo en tres
dimensiones: largo, ancho y alto. Su unidad en el
Sistema Internacional es el metro cubico (m3). 3. m.
Cuerpo material de un libro encuadernado, ya con-
tenga la obra completa, o uno o mas tomos de ella,
o ya lo constituyan dos o mas escritos diferentes.
4. m. Intensidad del sonido. 5. m. Geom. Espacio
ocupado por un cuerpo. 6. m. Numism. Grosor de
una moneda o una medalla”. De esta forma la obse-
sion por el volumen es a menudo un subproducto
del crecimiento caracterizado por un desequilibrio
poco saludable entre los costos y los ingresos. Si la
organizacion, ;es pionera de la produccién en gran
volumen o un fenémeno distinguido por su rapido
crecimiento? A este respecto Seth (2007) advierte
que extenderse de manera desmedida es peligro-
so, porque al tratar de crecer demasiado rapido a
menudo se traduce en la constitucidn de estructu-
ras de costos fuera de control.

Conclusiones

Como conclusién de lo antes expuesto se pueden
considerar a las organizaciones (principalmente
de capital norteamericano) de caracter internacio-
nal, en primer término, como constructos sociales
y en segundo plano como imégenes producidas
por el ser humano a través de su imaginacién.
Consecuentemente la imagen de esta representa-
cién configurativa es independiente del objeto y
funciona con respecto al percepto.

También dentro de este marco conceptual y
objetivo pueden sefalarse como causas proba-
bles de fallo en las organizaciones a un conjunto
de factores, entre éstos destacan el liderazgo ejer-
cido bajo una modalidad tradicional burocratica.
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La ausencia de una preocupacién fidedigna por el
medio ambiente de alguna forma se transforma en
un elemento obstaculizador del proceso encami-
nado hacia lo sustentable. Ademas, como causa se
tiene el exceso de principios tedricos de naturaleza
econdmica en el ejercicio cotidiano de la organiza-
cién; porque le restan flexibilidad a las estructuras
de la organizacion. De igual manera obligan a los
empleados a centrarse en lograr la optimizacién
(racionalidad instrumental) olviddandose de ellos
Mismos como personas.

Por otra parte, la pérdida de contacto y de co-
hesion con todos los publicos involucrados en la
vida interna y externa de la organizacion. Porque
de ellos dependen los vinculos posibilitadores y
funcionales mas relevantes para una organizacion,
y asi mantener su éxito en el largo plazo. Los pu-
blicos en funcién de sus caracteristicas se pueden
ubicar dentro de la triada urgencia, poder y legiti-
midad (stakeholders ver Baro, 2011).

Ademas, como fuente probable de fracaso se
tiene el exceso de confianza en el accionar de los
ejecutivos y empleados de una organizacién exi-
tosa. Debido precisamente a su éxito éstos ya no
cuestionan, ;como hacen las cosas? Simplemente
en el pasado han funcionado y, jpor qué no lo ha-
rian en el futuro? En suma se vuelven complacien-
tes con ellos mismos sin prever su aproximacion a
una estrepitosa caida.

Consecuentemente se desprenden diversos
problemas como la negacién, la miopia en distin-
tas aristas organizacionales, obsesiones diversas
desde la obtencién de una ingente parte del terri-
torio en el mercado hasta los grandes voliumenes
de producciéon con el consiguiente aumento en
los costos. Incluso los directivos manifiestan cierta
arrogancia en la consecucién de estos objetivos a
pesar de conducirlos hacia el infortunio.

En suma, el reto para estas organizaciones
radica en efectuar un ejercicio de auto-reflexion
cotidiana para determinar si efectivamente hacen
las cosas bien de manera consciente o simple-
mente por cumplir con una rutina o un proceso.
Ademas, como parte de esta introspeccién or-
ganizacional deberadn aquilatar a los empleados
cuyo desempeno posibilita la permanencia de la
organizacion en el largo plazo. Asimismo captar
los errores cometidos por algunos de ellos, pero
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desde una 6ptica de aprendizaje organizacional y
no con un caracter punitivo.

También es pertinente para las organizaciones
internacionales reformular sus elementos cultu-
rales abandonando los discursos apologéticos o
estoicos para influir en su personal mediante una
serie de conductas éticas desarrolladas por los ge-
rentes y mandos estratégicos. El ejemplo personal
es superior a la mejor historia organizacional. No
basta con pegar un decalogo en las paredes de la
empresa, si éste se observa como una pieza de orna-
to. Los valores deben vivirse y esa es la nueva pieza
clave para el éxito organizacional. Emprender estas
acciones evita un mayor nimero de controles y de
correctivos disciplinarios. Quiza el resultado con-
duzca a acuerdos, al consenso y al entendimiento
entre los empleados y sus jefes. Evitando con estas
acciones un comportamiento conformista condu-
cente en el largo plazo a la desapariciéon de la or-
ganizacion.

Notas

T Aqui se desea agradecer los valiosos comen-
tarios de tres dictaminadores anénimos para enri-
quecer el articulo. Los errores se asumen por quien
suscribe este documento.

2 La organizacion es entendida como una aso-
ciacion de actores regulada por un conjunto de
normas en funcion de determinados fines.

3 Aqui es pertinente aclarar: El contexto en
el cual se desarrolla el presente trabajo no es el
mexicano, sino el ambito internacional, en conse-
cuencia se hace referencia en el cuerpo del texto
a organizaciones de alcance global (transnaciona-
les) de origen principalmente norteamericano y
sus fallos. Ademas la investigacion es de naturale-
za descriptiva y analitica no pretende ser universa-
lista. Tan solo expone las consecuencias de operar
de manera confiada en un mundo tan dindmico
como el actual.
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