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I NTRODUCCION

En los ultimos treinta afios, el estudio de la
administracion ha pasado por una serie de
tendencias, teorias y modas que apareceny
desaparecen rapidamente, dejando estilos de
administracion y de estrategias en las orga-
nizaciones, empresas e instituciones, que en
algunos casos han sido significativos e im-
portantes y en otros no tanto.

Todo depende de la capacidad de aprendizaje
de cada organizacion, empresa o institucion
para tomar la decisiéon de continuar con lo
mismo o de afrontar los retos del presente y
prepararse para recibir el futuro con nuevas
estrategias que le permitan enfrentar los
cambios repentinos del mundo actual que
obligan a las organizaciones a buscar un
posicionamiento estratégico, competitivo y
significativo en el mercado, so pena de
desaparecer.

Tres estilos de administracion estratégica
han sido identificados con claridad en los
escenarios gerenciales recientemente en “de-
sarrollo de la teoria administrativa contempo-
ranea en respuesta a las condiciones socia-
les y econOmicas de su época. Cada uno
tuvo fortalezas pero también tuvieron sus de-
bilidades. Esos estilos, adoptados por las
empresas del mundo en diferentes periodos
de tiempo, segln su etapa de evolucion, han
sido:

» Elestilo de planeacion, en el cual un fu-
turo predecible se basaba en el analisis
de lo probable (1970-1983).

» El estilo visionario, en el cual un futuro
impredecible se basaba en la imagina-
cién de lo posible (1984-1991).

» El estilo del aprendizaje, en el cual un
futuro desconocido aparece de pronto y
lo enfrentamos teniendo como base la
comprension de lo actual (1992 -
2000)"(Ayala y Arias).

Actualmente, el mundo empresarial esta ca-
racterizado por la existencia de la nueva so-

ciedad del conocimiento, por un nuevo tipo
de ejecutivo o CEO (Chief Executive Officer)
obligado, no s6lo a aprender o desaprender
(viejos paradigmas), sino que ademas debe
volver a aprender en forma continua para
estar al ritmo de los cambios. De su capaci-
dad para direccionar la empresa, depende la
creacion de soluciones, la innovaciéon con
estrategias diferenciadoras y el mejoramien-
to de procesos, con calidad y celeridad para
competir en el mundo del mercado global.

APRENDER Y DESAPRENDER

El término desaprender se puede compren-
der mejor si se hace la comparacion del ce-
rebro humano con una vasija que para ser
llenada es preciso desalojar primero lo que
tiene adentro.

Para alcanzar un verdadero aprendizaje se
debe determinar un requerimiento esencial,
gue consiste en desprenderse de las viven-
cias, experiencias, conocimientos, creencias
y paradigmas que residen en el cerebro, que
si bien tuvieron utilidad en algiin momento,
hoy ya no generan valor; en otras palabras,
hacer un “vaciado de memoria” para elimi-
nar aprendizajes obsoletos y ceder espacio
a los conocimientos Utiles, aplicables y tras-
cendentales en la actualidad.

El ejecutivo (CEO) debe reconocerse a si
mismo como poseedor de una opinién parti-
cular sobre determinados asuntos sobre los
cuales pueden existir opiniones diversas po-
siblemente iguales 0 mas acertadas. En este
contexto cobra valor la gestion del conoci-
miento y el trabajo colaborativo donde cada
actor tiene planteamientos, ideas, conoci-
mientos y estrategias que pueden conducir
ala organizacion al éxito, dentro del concep-
to del desarrollo sostenible, la productividad,
la competitividad, las diferencias sostenibles
dentro de pardmetros sociales vy
ambientalmente razonables, éticos y condu-
centes al mejoramiento de los problemas de
las comunidades.

No es un ejercicio facil, sobre todo si el eje-
cutivo es poseedor de altos niveles de forma-
cién académica, que lo comprometen a es-
tar a la defensiva para proteger su patrimo-




nio intelectual ante nuevos desarrollos con-
ceptuales, que generen contradiccion y opo-
sicién a lo que él sabe y sostiene como su
propia verdad. Se recomienda, entonces,
crear ambientes y disefiar adecuados proce-
sos de adiestramiento, actualizacion y per-
feccionamiento estratégico, para que los eje-
cutivos abandonen sus paradigmas, sus pen-
samientos predeterminados y autocraticos en
desuso. En otras palabras, disponerse a
afrontar la realidad de aprender, desaprender
y volver a aprender en el transcurso de su
vida laboral, y dejar de “suponer que su es-
pecializacion seguira siendo la misma durante
toda su carrera”(Flahertu, 2001).

En medio del aprendizaje y el reaprendizaje,
encontramos el desaprendizaje. No es posible
aprender algo nuevo si previamente no se es
capaz de desaprender. El interés por alcanzar
nuevos conocimientos, se basa, entre otros
aspectos, en las siguientes razones
(Sanchez):

» Elejecutivo necesita adiestramiento adi-
cional para hacer mejor su trabajo.

» El ejecutivo necesita un grado académi-
co adicional o demostrar experticia en
nivel superior para que sea ascendido
de posicion.
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Existen otros ejecutivos que pueden ayu-
darle a ser mas eficiente y rentable en
su &rea de trabajo.

Aprender algo nuevo puede ayudarle al
ejecutivo a alcanzar sus metas persona-
les, familiares y empresariales.

Es necesario que el ejecutivo tome con-
ciencia sobre el efecto de autosuficien-
ciay egocentrismo, que la poca toleran-
cia para escuchar y la carencia de parti-
cipacién en un ambiente empresarial
pueden generar. Dicho efecto lleva al eje-
cutivo a su estancamiento.

Abrir su mente a otras situaciones y vi-
vencias ayuda al ejecutivo a encontrar
nuevas soluciones a sus problemas.

Un nuevo conocimiento puede demostrar-
le al ejecutivo la relevancia de un aspec-
to dentro de una situacion determinada.

El ejecutivo necesita cambiar situaciones
negativas, consideradas problemas, en
oportunidades de éxito.

Para ser méas productivo y rentable, el
ejecutivo debe aceptar los cambios en
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sus procesos
organizacionales.

humanos y

* Frente alos nuevos paradigmas, el eje-
cutivo requiere de adiestramiento para
desde su “vuelta a cero” iniciar el desa-
rrollo de habilidades y destrezas que le
permitan mejorar su trabajo.

* EIl ejecutivo mejora su imagen y
autoestima al saberse competente.

LAS INDUSTRIAS DEL CONOCIMIENTO

Se ha determinado también, que “la Unica
ventaja competitiva verdaderamente sosteni-
ble en el largo plazo, es la capacidad de apren-
der” (Austin). Los ejecutivos y las organiza-
ciones que estan dispuestos a romper los
paradigmas, a “ablandar la certeza” de que
lo saben todo, seran los que sobrevivan en
un futuro incierto. La tendencia del capitalis-
mo se orienta hacia el dominio del mundo
por las industrias del conocimiento (Thurow).
El capital intelectual, la capacidad de apren-
der y desaprender continuamente y de tener
nuevas visiones sobre la empresa, la habili-
dad para flexibilizar el pensamiento hacia pro-
cesos creativos e innovadores y para com-
petir con calidad acapararan la mejor porcion
del mercado y la acciéon empresarial.

Los “gurus” de la administracién y de la es-
trategia vienen planteando y afirmando que
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la tendencia presente del desarrollo empre-
sarial se basa en un estilo de aprendizaje
directamente relacionado con la gestion del
conocimiento. En el campo empresarial no
se puede seguir creyendo en que todo se
puede controlar, ordenar y predecir como
sucedia antes. Los cambios y avances en la
ciencia y en la tecnologia, la globalizacién
gue trajo como elemento esencial la
competitividad y la apertura de los mercados
mundiales demanda que las empresas, or-
ganizaciones e instituciones proyecten es-
trategias novedosas, distintas formas de pro-
teger el conocimiento acumulado por afios o
por siglos, para evitar la fuga de cerebros y
mantenerse creando, innovando, compitien-
do y expandiéndose para alcanzar una ma-
yor porcion en el mercado.

Las anteriores afirmaciones se apoyan ade-
mas en las concepciones de filésofos y ex-
pertos mundiales en la tematica, como es el
caso de Gibson, Handy, Senge, Hammer y
Prahalad. Como parte de un nuevo horizonte
gerencial, en lugar de controlar, ordenar y
predecir, estos tedricos declaran:

» “Lo cierto es que el futuro no sera una
continuacion del pasado sino una serie
de discontinuidades” (Rowan Gibson).

* “No se puede mirar el futuro como una
continuacién del pasado, porque el futu-
ro va a ser diferente. Y realmente tene-
mos que lograr desaprender nuestra
manera de manejar el pasado para po-
der manejar el futuro”. (Charles Handy)

* “Debemos dejar de pensar en lo que va-
mos a hacer, analizando lo que hemos
hecho”. (Peter Senge)

* “Sipensamos que somos buenos, esta-
mos muertos. El éxito en el pasado no
significa éxito en el futuro... Las férmu-
las para el éxito de ayer son garantia de
fracaso para el mafiana”. (Michael
Hammer)

e “Si queremos escapar de la atraccion
gravitacional del pasado, tenemos que
ser capaces de replantear nuestras pro-
pias ortodoxias. Debemos volver a gene-
rar nuestras estrategias esencialesy re-




plantear nuestras creencias fundamen-
tales sobre como vamos a competir”.
(C.K.Prahalad)

Por lo menos en la primera década de este
milenio la direccion administrativa y gerencial,
basada en el pensamiento de los fildsofos
contemporaneos y la cultura empresarial del
mundo, debera orientarse hacia los siguien-
tes postulados:

* Reformular los principios empresariales.
Los que guian nuestras organizaciones,
nuestra sociedad y nuestra vida perso-
nal.

* Replantear la competencia. A la luz de
los cambios fundamentales que estan te-
niendo lugar en la naturaleza de la com-
petencia.

* Replantear el control y la complejidad.
Creando un nuevo modo de operar las
organizaciones, basados en procesos de
alto rendimiento y personas en quienes
se delega la facultad de tomar decisio-
nes.

» Reformular el liderazgo. Viéndolo como
una forma de liberar el poder intelectual
de la organizacion y de generar capacidad
intelectual.

* Redefinir mercados. Analizando el
impacto de las fuerzas demograficas
dominantes, la tecnologiay la revolucion
gque estd causando en los canales de
distribucion, los cambios en la naturaleza
del cliente y el papel esencial del
mercadeo en larelacion cliente-empresa.

* Redefinir el mundo. Con base en los
cambios en la naturaleza de la
competencia econdmica a nivel mundial;
en la interconexion de las economias y
el potencial de China; en el predominio
de las grandes redes organizacionales
en las estructuras de la educacion; con
base en la desaparicién de un mundo
unipolar con un poder econémico, politico
o militar predominante y la sustitucion
de los viejos modelos de la era industrial,
ahora entendidos como una ecologia de
organismos.
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APRENDIZAJE CONTINUO

¢Y como llamaremos el estilo de estrategia
gerencial del nuevo siglo? Probablemente el
estilo de la velocidad (Ayala y Arias). Philip
Kotler dice: “...1a velocidad sera crucial. Los
competidores se mueven rapido. Las apari-
ciones de la oportunidad en el mercado son
cada vez mas cortas y los clientes quieren
las cosas ya”.

Para que las empresas respondan a los re-
guerimientos de las nuevas tendencias ad-
ministrativas y gerenciales es fundamental
el conocimiento y su gestion. El conocimien-
to especifico por areas, fruto de un quehacer
cotidiano y estratégico, de las experiencias
satisfactorias y de una cultura construida por
afos y que han permitido enfrentar el merca-
do, la competitividad y su desarrollo, seguira
siendo clave siempre y cuando se innove,
mejore y proyecte en concordancia con la
visién y mision organizacionales para res-
ponder a esas tendencias y demandas de
los mercados locales, regionales y globales.

Las organizaciones que tomen conciencia de
la importancia del aprendizaje continuo para
la asimilacién del cambio permanente estaran
en capacidad de seguir por la senda del éxito
(Senge, 1998). Los cambios son acelerados
y las empresas deben responder
oportunamente a esos cambios, apoyadas
siempre en sus conocimientos, en su
trayectoria, en su filosofia y cultura, dado
gue, el poder del conocimiento de su gente
es un valor agregado que puede innovar,
transformar y proyectar un futuro, acorde con
el desarrollo. De otra forma, es imposible
dar respuestas oportunas, contundentes y de
calidad a las demandas de los clientes, que
cada dia tienen mas posibilidades de escoger,
no solo precios, sino también, calidad y
oportunidad en la entrega y excelencia en el
servicio, entre otros aspectos.

La competencia debe darse a la luz de un
comportamiento centrado en altos estandares
éticos y de responsabilidad social, respetan-
do los valores, las creencias y la cultura de
las personas que laboran en la empresay de
los deméas miembros de la sociedad, inclu-
so de los propios competidores.




LAS ORGANIZACIONES APRENDEN, DESAPRENDEN Y REAPRENDEN

5 4

1
bt
=
i

No se puede concebir que dentro de las mis-
mas empresas algunas areas funcionales,
en su afan de mostrar resultados, arrasen o
pasen por encima de las otras, sin medir el
dafio que se le puede llegar a causar a la
institucion en su conjunto. Estas formas de
actuar, tan frecuentes en las organizaciones
cuentan muchas veces con la complicidad
de los gerentes quienes por ingenuidad, ter-
minan propiciando la autodestruccion y el con-
flicto interno entre areas estratégicas. Quiza
no conciben la empresa como un “corpus”
integral, como un sistema cuyas partes de-
ben trabajar armonica e interrelacionadamente
para alcanzar las mismas metas y competir
sin sobresaltos.

En apoyo a estos planteamientos, a conti-
nuacion se describen algunos planteamien-
tos relacionados con el concepto de apren-
der de acuerdo con expertos en el tema
(Sanchez):

* Arie de Geus. Considerado el “padre” de
la “organizacién que aprende”, una moda
de gestion de los afios 80 que esta revi-
viendo gracias a la emergencia de la ges-
tion del conocimiento, a la que adhirio
con entusiasmo.

» James Austin. La Unica ventaja competi-
tiva verdaderamente sostenible en el lar-
go plazo es la capacidad de aprender.

* Lester Thurow: Predice un cambio en la
esencia del capitalismo porque el mun-
do va camino a ser dominado por las in-
dustrias del conocimiento. Por lo tanto,
el activo clave pasa a ser el poder del
cerebro. Asi pues, en la medida en que
la mente aprenda y desaprenda constan-
temente, evolucionara en capacidad de
impacto.

* Peter Senge. Sostiene que las empre-
sas exitosas seran aquellas que entien-
dan que el mundo sufre cambios perma-
nentes y que es necesario adaptarse a
ellos. Para ello se necesita una organi-
zacién que aprenda dia tras dia.

» Liam Fathey. Hay que aprender nuevas
formas de ver los asuntos tradicionales,
aprender a identificar los competidores

desde la perspectiva de los clientes. Este
enfoque permitira evaluar las propias
ventajas y desventajas competitivas
desde la oOptica que verdaderamente
cuenta: la del cliente.

» John Peters. Propone aprender a cues-
tionar los paradigmas existentes y apren-
der sobre el futuro mediante la planifica-
cion de escenarios y el desarrollo previ-
sor de las competencias centrales de la
empresa. Plantea la necesidad de desa-
rrollar una memoria organizal, o sea la
capacidad para capturar, almacenar y
procesar el conocimiento y las experien-
cias practicas acumuladas. Hay que
aprender a aprender, porque solo los in-
dividuos, empresas y paises que apren-
dan, podran sobrevivir a la turbulencia de
estos tiempos.

Asi mismo, conviene citar algunas reflexio-
nes formuladas por Senge: “Los partidarios
de iniciativas de cambio sean directivos o
empleados suelen concentrarse en los cam-
bios que estan tratando de efectuar y no en
reconocer la importancia de las capacidades
de aprendizaje. Esto es como querer que
una planta crezcay no entender ni atender
a las limitaciones que le impiden crecer. En
consecuencia, sus iniciativas estan conde-
nadas desde el principio a alcanzar menos
gue su potencial hasta que la creacion de
capacidad de aprendizaje se convierta en
parte de la estrategia de cambio. Desarrollar
capacidades de aprendizaje en el contexto
de grupos de trabajo puede conducir a pode-
rosos procesos de impulsar el crecimiento.
Este ha sido el enfoque de la mayor parte
del trabajo de organizaciones que aprenden
durante los dltimos veinte afios.”

NUEVOS COMPROMISOS

Activar el compromiso autoenergizante y la
energia de las personas en torno a los cam-
bios que les interesan profundamente ha sido
la clave de los muchos éxitos logrados. Pero
nada en la naturaleza crece en ausencia de
procesos limitativos y a ellos les hemos pres-
tado poca atencion. Esta es la razén por la
cual muchas iniciativas de aprendizaje, lo
mismo que muchas otras iniciativas de cam-
bio, no logran sostener el impulso. Cualquier




proceso de cambio profundo requiere una
modificacion fundamental de nuestra mane-
ra de pensar.

Tenemos que entender la naturaleza de los
procesos de crecimiento (las fuerzas que
ayudan a nuestros esfuerzos) y cémo
catalizarlos. Como dice el bidlogo chileno
Humberto Maturana: “todo movimiento esta
siendo inhibido a medida que ocurre. Esta
es la manera como la naturaleza se
comporta...”(Senge: et al., 2000).Y agrega:
“La contratacion de altos directivos no
sustituye el genuino compromiso y la
capacidad de aprendizaje en todos los
niveles de una organizacion. En
efecto, si la autoridad directiva
no se usa de forma sensata, ese
compromiso y esa capacidad
tienen menos probabilidades de
desarrollarse” (Senge: et al.,
2000. p. 18). Generar un ambiente
propicio para el aprendizaje
implica que la cupula
organizacional asuma el reto de
formular interrogantes dificiles de
responder; entender que deben
asociarse con otros que estén dispuestos a
prestar su apoyo oportuno.

La gente de negocios suele pensar que apren-
der significa entrenar, asumen el aprendiza-
je como un bien suntuario que no tiene rela-
cién alguna con el logro de los objetivos. Pero
aprender significa “aumentar la capacidad me-
diante la experiencia ganada siguiendo una
determinada disciplina”. Esto se da en larea-
lidad y en el momento, nunca durante un
evento pedagdgico. “Todas las organizacio-
nes aprenden, en el sentido de que se adap-
tan a medida que el mundo cambia a su alre-
dedor, pero algunas son mas rapidas Yy efi-
cientes aprendiendo. La clave esté en ver el
aprendizaje como inseparable del trabajo co-
tidiano. (El entrenamiento, por contraste, es
episddico y esta desprendido del contexto
en que se producen los resultados.)”. (Senge:
et al., 2000. p. 27)

Como se puede colegir de lo escrito hasta el
momento, el proceso de aprendizaje de las
personas y de las empresas debe ser conti-
nuo; para estar actualizados, es necesario
conocer de cerca los giros repentinos del
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cambio, los gustos y las exigencias de los
clientes en las diferentes latitudes del plane-
ta, las tendencias de los mercados, las acti-
tudes y comportamiento humano. Para en-
tender a la gente y reorientar el trabajo em-
presarial, es clave conocer las condiciones
medioambientales, culturales y sociales de
los consumidores y clientes; es necesario
conocer las estrategias de la competencia,
para poder competir con calidad, con oportu-
nidad y apuntar hacia nichos de mercado no
explorados o poco competidos, pero de alta
significacion para la empresa. Se debe apli-
car ademas el principio de la coopetencia,
es decir, cooperar y competir al mismo tiem-
po. Esta estrategia le agrega
valor a la labor empresarial y
puede conducirla a una estrate-
gia del gana-gana, lo cual bene-
ficia a la comunidad y le ofrece
a la empresa ventajas éticas y
competitivas.

EL CONTROL NACIONAL

Si analizamos el panorama de las
empresas colombianas, son mu-
chas las que en los Ultimos diez afios han
salido del mercado, es decir, han desapare-
cido. Las causas son muchas, pero la princi-
pal es la falta de una direccién coherente, la
carencia de estrategias para el desarrollo, la
ausencia de innovaciény de competitividad.
Faltas de visién por parte de sus gerentes,
por no proteger el valor del conocimiento, por
no capacitar oportunamente el talento huma-
No a su servicio, por no invertir en gestionar
el conocimiento y, algo mas grave, por creer
gue lareingenieria consistia en sacar perso-
nal de la empresa, y muchas veces, el per-
sonal de mayor experiencia, conocimiento y
capacidad. La culpa se le echa a las modas,
las tendencias y a las teorias administrati-
vas. Esa es una disculpa muy pobre de ar-
gumentos, las modas, las tendencias y las
teorias, no son mas que eso y asi seguiran
siendo por siempre. Todo depende de quie-
nes las operen o cémo se apliquen en situa-
ciones reales y concretas.

¢ Es posible aplicar los modelos de las orga-
nizaciones que aprenden a las empresas
colombianas?
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Los empresarios que actlian en el mercado
interno son todavia temerosos de cambiar
su mentalidad para asumir nuevas formas
de pensar hacia el cambio empresarial, tam-
bién para renovar las formas de hacer y de
actuar. Los actuales son tiempos en los cua-
les la calidad de las decisiones condicionan
el desempefio en el mercado, razén de mas
para que las clpulas organizacionales apli-
guen correctivos y reflexionen acerca de lo
gue han venido haciendo; para evaluar su
pertinencia y aprender de los grupos empre-
sariales mas destacados, no solamente en
el &mbito interno, sino también en el contex-
to mundial, para observar donde se estan
dando los grandes cambios y se han venci-
do los temores para arriesgar, para atrever-
se a dar el salto hacia la innovacion creativa,
el aprendizaje permanente; para mejorar los
procesos de toma de decisiones, las condi-
ciones para la celebracién de los negocios,
las relaciones con los demas y la
autovaloracién de sus propias ideas.

El concepto de desaprender, no necesaria-
mente significa en sentido estricto “volver a
cero”, o “borrén y cuenta nueva’; se trata
mas bien de que los empresarios colombia-
nos no olviden todo lo que saben acerca de
Su negocio y que les ha permitido llegar a
ocupar un sitial de importancia en el merca-

do. Que flexibilicen su forma de pensar, en
el sentido de abrir su mente hacia nuevas
formas de manejar sus negocios, conocery
aplicar con fe y confianza las nuevas y pro-
badas herramientas de gestion, de manera
gue actualicen sus sistemas de administra-
cién. Por ejemplo: los portafolios de produc-
tos y servicios; las técnicas para el manejo
de inventarios; la organizacion y direccién del
talento humano, de las comunicaciones in-
ternas; los controles, la delegacion de auto-
ridad y de funciones para dar mayor autono-
mia a sus funcionarios, financiar e impulsar
programas de capacitacion y desarrollo hu-
mano en areas del conocimiento relaciona-
das con el giro del negocio; para escuchar a
los demas participantes en el mercado, in-
cluso a la competencia mas cercana o0 aso-
ciarse con aquellos empresarios que le apor-
ten algo de valor y puedan ayudarle a crecer.
Aprender, en sintesis, conocimientos Utiles
para presentar soluciones concretas, racio-
nales, ecoldgica y socialmente viables para
la solucién de los problemas y la satisfac-
cién de necesidades comunitarias.

En la medida en que las organizaciones co-
lombianas desarrollen la capacidad para
adaptarse rapidamente a los cambios, ten-
dran mayores posibilidades de permanecer
en el mercado, mucho mas ahora que se




aproximan vientos de integracion regional en
las actividades comerciales

El problema de las tendencias de la adminis-
tracion radica en la forma de conocerlas, in-
terpretarlas y aplicarlas, sobre todo, con per-
sonal no capacitado o con estilos autocraticos
e ignorantes de la conduccion estratégica y
de la empresa. Una teoria no es buena ni
mala, es neutra.

El efecto se puede analizar cuando se apli-
gue, si es apropiada, si guarda pertinencia,
coherencia y consistencia con la historia em-
presarial, con su mision, con su visién, con
la cultura, con el desarrollo de un trabajo
colaborativo interno, con la integracion de las
partes que conforman el todo empresarial,
con la formulacion de estrategias coheren-
tes con esas tendencias, teorias o modas
gerenciales. Es decir, con una direccion que
innove, cree valor agregado para la empresa
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y para el talento humano que trabaja, mien-
tras satisface necesidades y soluciona pro-
blemas sociales, proyectando: bienes, ser-
vicios o productos.

Los problemas gerenciales se originan en la
ausencia de mentalidad emprendedora, en
no visualizar las posibilidades que brindan las
grandes dificultades, en no disponer de ca-
pacitacion continua del talento humano para
el servicio empresarial; en no proteger el va-
lor acumulado de conocimientos de ese ta-
lento humano; en seguir las tendencias o los
nuevos paradigmas por el sélo hecho de es-
tar en la moda o a la moda, sin preparar el
terreno, sin invertir en tecnologia, sin medir
las implicaciones de realizar un cambio re-
pentino sin contar con el conocimiento y el
apoyo de la gente, sin estar preparados para
afrontar una situacion nueva, desconocida e
incierta de un dia para otro. Es decir, mante-
niendo una ceguera gerencial irresponsable
y falta de rigor analitico.
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