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En la película Match Point,  Woody Allen nos da a entender que los caminos de la vida son insondables y que el devenir depende de hechos fortuitos.  Esto lo expresa gráficamente al comienzo de su película.  Algo de esto puede suceder en la vida de las empresas? Quizás.

Sin embargo se nos presenta una incógnita muy fuerte sobre el abordaje de lo que sería  una empresa sustentable o dicho de otra manera, ¿como se define una  empresa no  sustentable?. Quizás podríamos expresarla de esta manera: ¿Como salir del típico manual de abstracciones y de supuestos para entender este tipo de organizaciones  desde la visión sistémica?  

A partir de dichas preguntas, decidí bosquejar un modelo de análisis a partir de casos  reales. Estos casos fueron elegidos por  su representatividad dentro del contexto de las pequeñas y medianas empresas latino americanas. Son ellas, el tipo de empresas que dan lugar a reflexiones permanentes tanto de mis colegas como de las que realizo en conjunto con mi equipo de trabajo. 

Por supuesto, de nada valdrían esas reflexiones si las mismas no se  sostuvieran en un marco teórico adecuado. A ese respecto me valgo de los aportes de autores reconocidos tales como Charles Handy, Edgar Morin, Arie De Geus,  Humberto Maturana,  Herrscher  entre otros. He utilizado también para este fin, mi libro, “Recursos humanos y productividad Organizacional”  editado por  la Facultad de Ciencias Económicas de Córdoba de la UNC en 1991. El mismo recopila una serie de trabajos referidos a la vinculación entre la Ciencia Política y Ciencias Administrativas y para el caso de este artículo he tomado bastantes elementos del capítulo referido a herramientas sistémicas. Cabe agregar que  este trabajo pretende presentar un enfoque  novedoso, por lo que aspiramos  que el mismo sirva como instrumento de estudio del  potencial de sustentabilidad de una organización, desde una  mirada  asentada en el concepto de Complejidad.
Casos representativos de la realidad de un país como Argentina, tomados como disparadores para el desarrollo de un marco teórico que por sus resultados,  puede contribuir a explicar no solo los de su tipología, sino el de corporaciones de otra magnitud
. 
Estos casos son:
· Empresa  A.  Empresa  importante del rubro de la construcción con 5 años de antigüedad.

· Empresa  B.  Empresa metal mecánica especializada en proyectos especiales para la industria automotriz con 25 años de antigüedad.
· Empresa C.   Empresa Electromecánica especialista en obras de electricidad con 25 años de antigüedad.

· Empresa D.  Empresa de Venta directa con 8 años de antigüedad.

· Empresa E.   Empresa de rearmado de máquinas herramientas con 15 años de antigüedad.

Ahora veamos las características que presentan cada uno en función de algunas variables claves:

A) Conducción:

· A. Un empresario visionario con mucha experiencia en una anterior e importante empresa que no puede superar la crisis de los 90. Hoy con un importante emprendimiento. Prácticamente no tiene sucesión profesional. Conduce la empresa desde una mínima estructura y una concepción muy moderna de diseño. Su deseo que un hijo desde su misma profesión se prepare para continuarlo y apoyar su gestión topa con la realidad de un conflicto muy fuerte de concepción, personalidad   y de perfil.

· B. Empresa que ha superado la crisis de la industria automotriz nacional insertándose en mercado internacional. Dirigida por un emprendedor inteligente a quien acompaña toda su familia. La familia cubre puestos de Interés pero excepto el  líder no aparece alguien que pueda conducir al conjunto de expertos y obreros especializados que integran su dotación.

· C. Empresa que nace de una escisión y que es conducida por un equipo de Ingenieros presidida por su propietario también Ingeniero. La empresa ha logrado un desarrollo más que interesante en el mercado con un hijo que no es Ingeniero en proceso de formación. Sufre todavía las consecuencias de la larga crisis gestada a lo largo de los noventa.

· D. Empresa muy importante en el rubro, liderada por una visionaria y en la que oficia de apoyo de conducción un ingeniero allegado a su familia con gran capacidad de reflexión.  Cuentan con el apoyo de un equipo de personas  muy jóvenes y está en la etapa de consolidar el importante crecimiento y la fuerte posición  obtenida.

· E. Empresa con característica de taller con una importante experticia en ciertas máquinas herramientas conducida por dos experimentados hombres de la industria a partir de rehacerse de fuertes traspiés de la década de los noventa.

B) Estado de Situación:

· A. Consolidada económicamente y preparándose para una etapa diferente de desarrollo en el mercado. Para esta nueva etapa esta tratando de darle un carácter mas profesional a la empresa aprovechando un mini equipo que lo acompaña con mucha experticia operativa pero sin ningún conocimiento de gestión y menos dominio del negocio excepto su propietario. Una de las personas que lo acompaña si tiene mucha idea de las necesidades de los clientes y de los problemas de la empresa. La otra es un diseñador de primera línea y sobre todo un muy buen calculista de optimización del uso del terreno. Tiene clara su visión y trata de dominar los alcances de su misión. Esta empresa posee un plantel  promedio de 300 personas.

· B. Empresa que esta revisando sus estrategias de inserción a partir de la recesión automotriz a  nivel mundial. Sin embargo muy dependiente de la recuperación de dicho sector.  Su equipo de técnico muy desgastado por las fuertes presiones que les ha exigido cumplir en tiempo y forma la entrega de equipos muy complejos y por los propios vaivenes de la  economía  Argentina. Muchísimas dificultades de integración y coordinación  con el consiguiente desgaste de la calidad de vida laboral a pesar del alto nivel técnico de sus integrantes. Además sus miembros tienen cierta inseguridad ante una situación de salud vivida por su propietario. Empresa que quizás no tenga que revisar su visión pero si el alcance y enfoque de la misión. Posee un plantel  70 personas

· C. Empresa importante que logra resguardar sus equipos técnicos a pesar de la crisis lo que le da una importante experticia pero con un bajo nivel de eficiencia en los procesos de producción,  en la puesta a punto del nivel de competitividad y con un sistema de gestión pesado e ineficiente. Poco apropiado para la realidad de los mercados. Su situación es segura pero su performance esta apenas por encima del punto de equilibrio. Empresa que esta en el proceso de rever su visión  y de precisar su misión. A partir de esto la generación de nuevos estilos de liderazgos. Posee un plantel 120 personas.
· D. Empresa que ha alcanzado un posicionamiento importante  con  un liderazgo visionario que esta pergeñando estrategias de crecimiento pero con mucha debilidad en los cuadros que lo secundan en razón de contar con jóvenes profesionales  no demasiados expertos, aunque si voluntariosos e inteligentes. El sistema de gestión adolece de debilidades muy fuertes por las características del liderazgo y por no estar demasiado afianzado el trabajo en equipo. Su crecimiento y viabilidad reposa todavía fundamentalmente en el liderazgo de la accionista principal. Posee un plantel de 100 personas con 40 Gerentes Regionales.
· E. Empresa Taller, que quiere profesionalizarse y presentarse al mercado como una empresa de avanzada en materia de tecnología y recuperación  de máquinas y herramientas obsoletas a  precios muy competitivos.  Cuenta con una pequeña dotación y los directivos son los jóvenes hijos del dueño principal, uno de ellos estudiando Ingeniería.  La empresa esta enfrentado la definición de visión a acordar entre los dos líderes de la misma y la formación de cuadros que la hagan menos vulnerables a la  fuerte incidencia en la continuidad del proyecto de cualquiera de los dos socios  expertos. Posee un plantel  20 personas.

C) Aspectos Comunes:

· Todas las empresas se respaldan en la experticia  de sus propietarios aún en los casos  que estas estén atravesando una situación de confusión o de revisión de la visión o de la misión de negocios.

· El sistema  de gestión, quizás es el que mayor coincidencia muestra respecto  a su debilidad y desfase  respecto  a las habilidades técnicas  que cuentan  y en relación  la propia experticia de sus conductores.

· El concepto de visión y misión tan útil para enfocar estrategias y fundamentalmente para reverlas en un proceso de aprendizaje permanente no aparece como transmitida con la fuerza suficiente a las personas claves en el proceso de conducción.

· Empresas en que los proceso de sucesión o de reemplazo no están ni siquiera enunciados. Quizás estén pensados en la cabeza de sus líderes pero en ningún  caso existe un plan  deliberadamente trazado en prevención de hechos fortuitos  o  por la lógica del tiempo.  

· Todas aun las mas audaces, tienen grabado las consecuencias de la  larga crisis de fines de los años noventa. Aun las que no lo sufrieron directamente.  Esto hace a las dificultades de cierto tipo de inversión ligado a la mejora de gestión y equipamiento.

· En la situación de los casos modelos, la desaparición del líder pondría en graves aprietos la continuidad de las organizaciones, excepto en una, la que sin duda aun así perdería parte de su potencial muy probablemente. En otros casos, la compra de terceros podría regenerarlas a partir del  know how, posicionamiento o valor de los antecedentes. Esto tomado como una posibilidad.

Algunas reflexiones:
¿Es posible predecir la sustentabilidad en los casos que hemos tomado como modelos?, o ¿es probable que esto suceda en términos de las disquisiciones cinematográficas de Woody Allen?. Las cinco empresas pueden crecer, y marcar rumbos de permanencia y enseñanza. Sin embargo por distintos factores pueden perder el rumbo. Todas necesitan tomar decisiones importantes, y algunas incluso tomándolas, en virtud de las dificultades para definir un proceso de continuidad pueden extinguirse. En todas aparece en forma incipiente el modelo cultural y la búsqueda de procesos efectivos tal cual lo exponemos en nuestro razonamiento teórico, pero en el paso a paso que exigen los mercados, los cambios tecnológicos y los ciclos económicos, cualquiera de ellas puede no entender lo que estos cambios le exigen. Lo peor de estas exigencias, es que en la mayoría de los casos, las mismas se van gestando en forma silenciosa y de hecho,  si las empresas no han logrado crear una masa crítica de inteligencia en la conducción para prospectar y  resolver acertadamente, en algún momento los cambios exceden la capacidad del líder omnímodo.

Azar o no Azar.

Quizás daría la impresión de que lo que yo estoy postulando es que la sustentabilidad sería solo fruto del azar. Pero siguiendo a Morin, me apresuro a decir que el azar no esta nunca solo  y no lo explica todo.  Se ve claro en los ejemplos expuestos que es necesario un reencuentro entre lo aleatorio y una potencialidad organizadora en las empresas. Vale decir, que el resultado dependerá de la capacidad de plasmar en hechos la capacidad auto-organizadora de cada una de  las empresas expuestas. Se trata de ponerle límites a la complejidad. Se trata de encontrar el ordenamiento del sistema y esto según lo expusimos en nuestro libro Recursos Humanos y Productividad Organizacional es tarea de la alta dirección y solo será posible si el  sistema de información se estructura en forma similar a un radar.

Lo anterior nos lleva a que  si la Alta dirección no cumple su rol dentro de los sistemas es imposible ponerle límites a la complejidad.  Cualquiera de los casos expuestos  refleja un nivel de complejidad importante y  de cierta posibilidad de caos, sobre todo si lo vinculamos a la creación de condiciones de  sustentabilidad.

Pero a todo esto como definimos al sistema empresa: 
“Como un todo complejo, compuesto de hombres, equipos, procesos y relaciones sociales cuyo desarrollo o actividad se encamina a una o varias metas, y que se caracteriza por la interdependencia de sus componentes internos y por su interdependencia con un medio externo en permanente dinamismo, dependiendo  a su vez en forma significativa  la coordinación de su accionar, de la calidad del sistema de informaciones como guía en pro de sus objetivos.”

Entonces, podemos colegir que las organizaciones se desenvuelven  en un sistema que involucra estadios y también paralelismos entre estados de orden/desorden/interacción/organización.  Lo que nos lleva a darnos cuenta  que la sustentabilidad se define en primera instancia por la capacidad de una organización de generar recursos suficientes para poder navegar con ciertas posibilidades de éxito en situaciones de caos y aun de anomia. En este caso los recursos permitirían desarrollar la  posibilidad de  aprendizaje y alineamiento.  Esto implica a su vez capacidad de acción y en esto juegan valores, habilidades  y estilos de liderazgos. Factores que introducen en otro nivel de complejidad  al concepto de regeneración. Distinguir entre información y conocimiento y entre este último y  sabiduría se torna esencial  por  la exigencia del contexto en  lo que respecta  al logro de un aprendizaje  permanente.  

Podríamos decir:

· Que, si observamos en una organización capacidad de organizar la información, podríamos  deducir que esta estará enfocada a lograr una creciente capacidad en la resolución de sus problemas.

· Que, si  observamos (a partir de lo anterior) que el nivel de reflexión emergente es capaz de diferenciar su nivel de  conocimientos respecto a las exigencias propias de la dinámica del  contexto, podríamos deducir que puede generar reflexiones de carácter crítico.

· Que, si observamos una búsqueda de identidad de la organización y de sus recursos humanos para con ella, a través de acciones de hondo significado para los mismos, podríamos deducir que  estaríamos ante una organización que transforma la experiencia y el conocimiento en sabiduría.
·  Esto tres enunciados previos constituyen un  elemento esencial para evaluar la proyección  de cualquier  empresa,  dado que estas se organizan en torno a sus mercados y en esto siempre habrá un nivel de incertidumbre importante. 

El mercado es siempre una mezcla de orden y de desorden. Y si este se encuadra en sistemas de alta complejidad como puede ser el mercado mundial o en sistemas socio políticos como los que implica la realidad de un país como sería el caso de Argentina , este nivel de incertidumbre indudablemente se acrecienta. Y para esta realidad: 
“No hay ninguna receta de equilibrio, la regeneración  es permanente, dicho de otro modo, en la aptitud del conjunto de la organización de regenerarse y reorganizarse haciendo frente a todos los procesos de  desintegración.”

Esta posibilidad en los procesos es quizás lo que llevó a Herrscher E.  afirmar que: 
“Si nos inclinamos por el cambio “cuando conviene cambiar, no porque si, es fundamentalmente por dos razones: (a) el mantenimiento de ciertos valores hace a la legitimidad de la organización y (b) dicho mantenimiento de valores facilita la construcción de la identidad.”

 No obstante el propio  Enrique Herrscher //Rébori// D anuncio reconocen  en la introducción que cuando al campo de la  Administración se trata como objeto de estudio; el reconocer su carga política, económica, psicosocial, comunicacional e intencional produce que el  aspecto de la transformación se vuelva absolutamente central. Y que este hecho, el de las transformaciones en las organizaciones es lo que torna relevante la teoría y práctica de la Administración, y por ende lo que se enseña y escribe.

Los casos enunciados mas arriba, como modelos típicos de la realidad empresarial de nuestro país, y en alguna medida de países de América Latina,  enmarcan el tipo de acciones que pueden ayudar o colaborar en las trasformaciones empresarias de forma menos traumática.  Esto se puede lograr al menos en parte en la medida que tengamos en cuenta que lo que denominamos unidad económica o empresarial responde en los hechos a un sistema complejo. Como abordar y desarrollar acciones para limitar la complejidad es lo que justifica  el rol de la Dirección y de aquellos cuya función es colaborar en la detección de la complejidad para sortearla a través de procesos que fortalezcan su identidad y su eficacia.  Sin embargo, a modo de ejemplo no debemos olvidarnos que:
”En un sistema complejo, el “clima es predecible y tiene una alta estabilidad. El tiempo es impredecible y es totalmente inestable. Y ningún sistema complejo puede excluir nada como externo”
.
Preguntas y Respuestas Adecuadas (Seria el secreto)

Tal cual lo expresa Charles Handy, es fundamental que sepamos que la labor mas importante de un consultor es la de enseñar a reflexionar  y esto implica sin lugar a dudas que alguien tiene que aprender a realizar las preguntas adecuadas y hacerse cargo de las respuestas.

“Maria se iba a divorciar de su marido, que era un soldado raso.

¿Dónde vivirás- le pregunté- .............., cuando tengas que dejar la vivienda que da el ejército a los matrimonios?

_No me lo han dicho todavía me contestó.                                                                                          
_¿Quiénes’-  pregunté.

_No me han dicho todavía quienes son – replicó desdeñosamente, irritada porque yo fuera tan estúpido.

Me reí. Pero yo había reaccionado también de ese modo mucho tiempo atrás. Estaba esperando a la puerta del departamento de personal de mi compañía petrolera  cuando un viejo amigo pasó por allí.

A que estás esperando --dijo él.

--A ver lo que me tienen preparado repliqué.

--Déjame que te aconseje—dijo él—No confíes en  ellos quienes quiera que sean . Hazte cargo de tu propio futuro.

Así lo hice, y empecé a aprender a formular preguntas, a buscar ideas y oportunidades para ponerlas en práctica; a mover la rueda”.

Entre otras preguntas, quizás una de las más importantes es preguntar si los directivos tienen identificados algunas de las cuestiones claves para el año entrante y si la solución que se  anticipa  para ellas se correlaciona con la visión y misión de la empresa. Esto es así, porque la misma refleja la aceptación que ya el  saber con precisión lo que nos encontraremos dentro de los próximos doce meses  parece superior a la capacidad de cualquier experto. 

Algún lector avezado podría preguntar …¿Y entonces el análisis  de escenarios es útil?. La respuesta es si. Pero la realidad práctica de las organizaciones nos indica  que lo primero es el evitar lo peor. Esto nos lleva a  la siguiente afirmación:

“De poco sirve tener toda la capacidad de visión del mundo, si no va acompañado de una capacidad de ejecutarla. Pero tampoco basta con poseer una fantástica capacidad  de ejecución para tener garantizado el éxito en el futuro si no se posee capacidad para prever el futuro de la industria“.
 
La segunda pregunta se refiere a identificar si existen héroes reconocidos. Si existieran estaría indicando una disfunción muy seria. La tercera pregunta se  refiere al valor de la creatividad que impera en la empresa y como se evalúa. Si no hay casos concretos la respuesta es no. La cuarta pregunta se refiere al diseño y cumplimiento de los procesos.  La respuesta real la dará el cumplimiento de las fechas de entrega y el índice de calidad o costos. La quinta pregunta es si la empresa opera en base a equipos de trabajo. La respuesta real en parte será producto de los niveles de satisfacción del personal, el nivel de innovación  y la calidad de vida laboral.

Entonces a la pregunta si existen principios para hacer sustentable una organización según la literatura que aborda este tipo de temas??.  Podríamos decir que si,  pero estos serán meramente enunciativos, si no se identifica en la realidad de cualquier organización, los siguientes factores que consideramos claves:
· Capacidad de liderazgo;

· Dominio del negocio;

· La instauración del trabajo en equipo;

· La identificación del personal con el proyecto;

· La actitud positiva hacia los cambios; 
· Valor que se le asigna a la trascendencia.

Estos requisitos se satisfacen a partir de un proceso de aprendizaje permanente, fundamentalmente en lo que involucra al sistema de dirección. O sea sin claudicaciones. Y por otra parte la existencia y predominio  de ciertos valores  como eje de su existencia y guía para la acción

En si, estos constituyen la médula de un sistema de dirección.

Sistemas de Dirección.

Como sabemos, los procesos de dirección no le son inherentes a todos los sistemas  integrales ni a todas las formaciones materiales, sino solo a los sistemas de índole biológica y social y a ciertas máquinas y mecanismos automáticos creados por el hombre. 
La diferenciación se justifica por la necesidad de señalar el carácter antientrópico de la dirección, lo que es lo mismo que decir que su función estriba en impedir que un sistema se aísle y abandonado a si mismo tienda a la desorganización y paulatina desaparición. Siguiendo esta línea de pensamiento podemos afirmar que el proceso de dirección podrá realizarse sin dificultad en la medida que el sistema dirigente reciba suficiente información como uno de los componentes y a la vez corriente traslativa de las diversas influencias.                              
En concordancia, el sistema dirigente es un dispositivo que organiza y realiza la transformación ordenada de la información, recibe la información del objeto de dirección lo procesa y lo transmite bajo la forma necesaria.

El problema es que la información abarca tanto los datos de que disponen los sujetos responsables como los que existen independientemente de éstos.

Se deduce, que estamos postulando que la posibilidad  de sustentabilidad estará signada por la inteligencia que exprese el sistema de dirección. Nos apresuramos a agregar que no es todo. 

En realidad sería todo si dicha inteligencia expresara de qué forma se mantendría unida a los integrantes de la comunidad empresarial cuando el mercado no responda al tipo de producto servicio en los términos de la ecuación tecnológica que la hace vigente. La respuesta a esta pregunta dependerá de los valores imperantes  en dicha comunidad de trabajo. Si estos valores reflejan un mandato de  sobrevivir o perpetuarse a si mismos como una comunidad de trabajo y los mismos ayudan tanto al proceso de identidad de todos sus miembros como a dar respuestas en etapas peligrosas, difíciles por aportar problemas inéditos en términos de la experiencia concreta, estaríamos entonces ante la posibilidad de encontrarnos compañías perdurables en el tiempo. En alguna medida la respuesta a estas situaciones dependerá del sostenimiento de tasas de crecimiento razonables, del aprendizaje de liderazgos imbuidos de dicha cultura y una política financiera conservadora en términos de permitir afrontar situaciones de retroceso. Un raro equilibrio de factores montada en una apertura creativa consciente y valorada.

“La creatividad implica,  con frecuencia, introducir el caos en el orden para redescubrir algo viejo o recuperar la frescura de lo cotidiano. Una  característica  inevitable de la creatividad es, al parecer, un cierto sentido de novedad, porque cuando penetramos en la turbulencia vital de la vida nos percatamos de que, en el fondo, todo es siempre nuevo. A veces henos cometido el error de no darnos cuenta de este hecho. Cuando somos creativos, caemos en la cuenta de ello”.

Navegar bien

En este punto me parece muy interesante traer a colación lo que nos dice Arie De Geus:

 “Una empresa viviente, es un ser que vive. Transcurre entre la vida y la muerte, tratando de extender su propio potencial (...) La empresa viviente ejecuta un paso por vez y entonces recién se da otro paso, la compañía observa y decide donde poner su pie de acuerdo con las condiciones que rijan en ese momento. No hay cartas de navegación ni destino final salvo la muerte.”

Cada Decisión es seguida por la correspondiente acción, y luego se efectúa nuevas observaciones sobre el efecto de dicha acción, ye entonces recién se da otro paso. El crecimiento de su potencial en prospectiva y ejecución le posibilitará  mayores alternativas,  

Podemos para concluir, integrar el concepto de dirección , cultura, valores  y recursos tangibles e intangibles como los bagajes centrales para poder navegar en diferentes aguas, al lograr mediante una combinación adecuada, escrutar el entorno, clasificar la información clave, tomar decisiones apropiadas sobre el pasos a  seguir y el cuando hacerlo  con probabilidad de resolución favorable. 

Lo expuesto sucintamente implica  por cierto una concepción comunitaria  y vocación de trascendencia. Si esto no existe,  la posibilidad  de generar toda la energía necesaria para transitar aguas peligrosas atento nuestra experiencia y juicio será muy  estrecha.
“Lo que nosotros proponemos aquí es que la evolución ocurre como un fenómeno de deriva estructural bajo continua selección filogénica en el que no hay progresos ni optimización del uso del ambiente, sino solo conservación de la adaptación y autopoiesis, en un proceso que organismo y ambiente permanecen en permanente acoplamiento estructural”
. Pag. 76
Podemos decir algo sobre los ejemplos con los cuales  abrimos este capítulo. Si una pregunta.. ¿Usted estimado lector se anima a predecir cual de ellas será sustentable? . Yo la verdad no me animo. 
Escrito preparado para exponer en el XX Congreso Latino Americano de Estrategia organizado por el capítulo Colombia de SLADE.
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