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“EL MANAGEMENT EN MARCHA HACIA

EL SIGLO XXI”

1.-INTRODUCCION

La conceptuacion tradicional de la
conduccion de las organizaciones, aun
con la incorporacion de los valiosos
avances de la literatura técnica mas
reciente, da cuenta de ciertas in-
suficiencias para atender eficien-
temente las complejidades crecientes
que se perfilan en el horizonte del si-
glo XXI.

La referida problematica se plantea
como una realidad universal, pero la
misma se ve sensiblemente
amplificada dentro de los paises con
economias en crisis.

En tales economias se adicionan, a
las transformaciones y cambios
profundos con los cuales hemos de
traspasar el umbral del siglo XXI,
problemas tales como: baja en la
demanda, inflacion, inestabilidad en
las tasas de interés y en los tipos de
cambio, dislocaciones del sistema
monetario, alto endeudamiento, crisis
de produccion y también de las
estructuras industriales.

A partir de aqui se le plantea al
responsable de la conduccion
organizacional el desafio de computar
tales complejidades e internalizar los
cambios requeridos en su accionar
futuro.

2.- OBJETIVOS

En el presente trabajo se propone:

2.1. Practicar un diagnéstico sobre
las falencias e insuficiencias
conceptuales propias de la con-
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duccion organizacional actual,
en relacion al horizonte futuro.

2.2. Reconocer los  escenarios
probables del futuro en funcién
de la evolucion y tendencias que
se van proyectando hacia el
horizonte; y

2.3. Formalizar e implementar, a
partir de un replanteo de fondo,
las propuestas para una nueva
conduccién  empresarial que
habilite para ir accediendo por el
camino de la eficiencia y la
eficacia al siglo venidero.

3. METODOLOGIA

En la inteligencia de asumir el
desafio antes planteado el enfoque
metodolégico del presente trabajo se
orientara: en primer término, a
presentar un diagndstico sobre las
falencias e insuficiencias conceptuales

que acusa la conduccion
organizacional a nivel de la praxis
empresaria; en segundo lugar, a

identificar los escenarios probables del
futuro en base a las tendencias y
cambios que se van perfilando en el
horizonte; y, finalmente, desarrollar las
propuestas conceptuales para una
nueva conduccion empresaria y su
aplicacion factica.

El camino metodolégico planteado
propiciara  una  retroalimentacion
dinamica en pos de la consecucién de
una compatibilidad entre las empresas
y las nuevas realidades nacionales e
internacionales, a través del “me-
diador” legitimado por excelencia: el
directivo empresario.

4. ALCANCES

Los alcances del presente desarrollo
tematico resultan extensivos estric-
tamente a los problemas conceptuales
de la conduccion en las
organizaciones del futuro.

Siendo los apuntados preceden-
temente los limites, se excluyen del
analisis otros aspectos no
involucrados.

5. DIAGNOSTICO

El enfoque del management
generalmente aplicado en el mundo de
los negocios revela una serie de
restricciones conceptuales que lo
inhiben para poder lograr una sintonia
entre las empresas del futuro y el
horizonte complejo del préximo siglo.

Las referidas falencias e
insuficiencias detectables a nivel de la
conduccion de negocios,  se
exteriorizan a través de un cuadro de
situacién que expondremos en el
presente punto.

Los esfuerzos desarrollados en los
Ultimos anos para habilitar una
compatibilidad entre la gestién
empresaria y los cambios que se van
registrando en el contexto y el entorno,
encuentran significativos avances.

Pero, dichos progresos
generalmente se ven relativizados por
un enfoque que tiende a
circunscribirse a un tema o érea
particular de la empresa. Es decir, hay
muchos aportes literarios valiosos,
necesarios, aunque insuficientes
muchas veces por su falta de
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globalizacion del negocio.

Asimismo, se advierte un frecuente
planteamiento de paradojas sobre una
tematica particular con aspectos
aparentemente contradictorios, con-
forme a lo cual se descalifica una
postura y se pondera otra.

Pero, en el umbral del siglo XXI con

complejidades cada vez mas cre-
cientes: podemos darnos por satis-
fechos con estos enfoques pa-
radojales y direccionados a aspectos
parciales del negocio?

En la inteligencia de aportar
mayores precisiones sobre una serie
de propuestas conceptuales, carac-

terizadas por un enfoque parcializado
que pretendemos replantear, re-
feriremos importantes contribuciones
que valoramos, pero que entendemos
insuficientes en la era de las grandes
transformaciones en la cual estamos
ingresando. Asi:

Desde

Companias segmentaristas
Planeamiento estratégico

Disenar y controlar estructuras y
procesos

Manipular variables

Poder de la mano de obra
Organizaciones multidivisionales

Una sociedad gerencial

Gerencia

Sistemas gerenciales complejos y

burocraticos

Hacia

Companias integradoras
Gerencia estratégica

Crear y administrar culturas

Equilibrar variables

Poder de la mente

Redes dinamicas

Una sociedad empresaria

Liderazgo

Fundamentos empresarios simples,

volver a lo basico
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A partir de aqui se plantea el desafio
de la blusqueda de una alternativa
superadora.

Por otra parte, la economia clasica
asume al capital en términos
materiales, fisicos, tangibles.

Primero, en la era agricola fue la
tierra el exponente mas significativo.

Luego, las fabricas y sus chimeneas
se han incorporado como la expresion
mas elocuente.

Es asi como la riqueza y el poder
adquieren una relacion fuertemente
vinculada con la concepcion del capital
tangible. Esto se va internalizando en
la macro y la microeconomia.

Pero, resulta legitimo plantearse:

ies ésto valido frente a las nuevas
realidades?.

El enfoque empresario tradicional
asume como adecuado un sistema

competitivo basado en la
minimizacion de costos a través de la
produccién en grandes series.

La idea es trabajar masivamente
para ofrecer productos al mercado
masivo. Pero, surge un legitimo
interrogante: ¢sigue teniendo vigencia
este concepto frente a las nuevas
realidades?

La conceptuacion convencional
acerca de los factores de |la
produccion es comprensiva de la

tierra, el capital y el trabajo.

Dicha definicion se plantea

excluyente de otros ingredientes.

Pero, surge también aqui una
legitima duda: jresiste esa
conceptuacion frente a la evolucion de
las nuevas realidades?.

La informacion se asume
generalmente como un recurso mas
dentro de los disponibles en la
empresa.

Pero, cabe plantearse: jes logico
que sea y continde siendo asi?

Las estructuras organizativas en la
concepcion empresaria tradicional se
caracterizan por una conformacion que
legitima estrictamente la asignacion de
funciones, responsabilidades y
autoridad en funcion de organigramas
que respetan multiples jerarquias for-



males y propician una administracion
consecuente.

Pero, es menester preguntarse:
jcuan razonable es ese esquema

organizativo frente a las nuevas
realidades”?
La informacién y la comunicacién en

el ambito de la empresa se encuentren
normalmente dimensionadas y
concebidas acorde con las unidades
organizacionales tradicionalmente
existentes.

Pero: ;seguiran operando en el
horizonte el mismo tipo y cantidad de
unidades conforme a las nuevas
realidades?

Las pautas de trabajo en las
empresas productivas se encuentran
disefiadas, a partir de la revolucion
industrial, conforme a una planificacion
standarizada de las actividades.

En consecuencia, los trabajadores

de la era industrial se asumen
facilmente intercambiables al tener en
su persona pocas herramientas de
produccion.

Pero: ;es correcta dicha asuncion
frente al horizonte y a las nuevas
realidades?

El concepto tradicional de la
eficiencia empresaria pasa por una
medicién  convencional de los
resultados emergentes de las distintas
actividades operativas de la empresay
de los especialistas en cada una de
sus areas de actividad.

En otros términos, se trata de hacer
lo mismo cada vez en forma mas
eficiente.

Pero, cabe plantearse como
interrogante:  jes suficiente este
enfoque para alcanzar el nivel de
eficiencia que reclaman las nuevas
realidades?

El énfasis de los analisis de
situacion preliminares al desarrollo de
las estrategias empresarias esta
puesto normalmente en una
profundizacion del conocimiento de
distintos aspectos inherentes a la
empresa y al mercado.

La profundizacion en el analisis de
las variables endégenas a la
organizacion y del comportamiento del
mercado son los aspectos
considerados necesarios del punto de
vista estratégico.

Pero, esos requisitos indiscu-
tidamente necesarios: ,resultan su-

ficientes frente a las nuevas
realidades?
La relacion tradicional entre el

productor y el consumidor desde la era
de la evolucion industrial pasa por un
hecho econémico: el primero oferta y
vende sus productos al segundo, y el
segundo compra y paga por dichos
productos.

Es decir, estamos en presencia de
dos entes independientes que operan
virtualmente sin una retroalimentacion.

Pero, a través de este tipo de
conductas que conllevan un divorcio
implicito entre el productor y el
consumidor: jse podran enfrentar las
nuevas realidades nacionales e
internacionales?

En general se advierte a nivel de la
praxis empresaria un cierto
preconcepto en relacion al acceso a la
alta tecnologia por la restriccion que
representa un costo tradicionalmente
innaccesible.

Pero, con el surgimiento de los
avances ya registrados y los que se
verifican a nivel de microtecnologias:
isigue siendo valido aquél
posicionamiento rental frente a las
nuevas realidades?

Asimismo cabe replantear critica-
mente las siguientes realidades ob-
servables a nivel de la praxis empre-
saria, atendiendo fundamentalmente a
las necesidades del horizonte futuro:

Las metas, objetivos y valores de la
empresa tradicionalmente son im-
puestos desde los niveles superiores
hacia los niveles inferiores.

La administracion de los recursos
humanos en las organizaciones
generalmente se basa en la fijacion de
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pautas de conducta rigidas y la
exigencia  consecuente de su
cumplimiento.

Existe una tendencia a considerar a
la eficacia empresaria, desde un punto
de vista funcional, a través de los
resultados alcanzados por cada
sector.

Normalmente la atencion de las
urgencias de la coyuntura, emergentes
de un contexo cambiante, relega a un
segundo plano los potenciales planes
de desarrollo  organizacional e
individuales.

Suelen detectarse “ruidos” en la
comunicacion, dentro de las
empresas, y una falta de claridad en
los roles y en las expectativas
respecto de lo que se espera de parte
de cada integrante de las mismas.

La evaluacion del negocio suele
circunscribirse a un analisis
economico puntual prescindente de
otras consideraciones.

El management se asocia
tradicionalmente al manejo exclusivo
de un conjunto de técnicas Yy
herramientas para lograr una mayor
eficacia organizacional.

Suele advertirse una falsa creencia
que consiste en encuadrar como
opuestos o excluyentes al
management y el entrepreneuship.

Las funciones del mangement se
vinculan estrictamente con los ambitos
empresario y economico.

Se detecta en las organizaciones
una filosofia basica de tipo mecani-
cista no integradora.

Se advierte como actitud frente a los
problemas de fondo: una resistencia al

cambio, una sujecion a un nor-
mativismo organizativo, un estan-
camiento ante la crisis, una sub-

estimacion de los problemas y una su-
persimplificacion de la realidad, y un
continuismo sin asuncion de riesgos.

Se verifica como reaccion ante los
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cambios contextuales: respuestas
lentas y tardias, en aferramiento a la
rutina una insuficiente conexion con
las novedades del medio ambiente,
una pretension de apelar a soluciones
deterministas y un inmovilismo frente a
los cambios.

Se comprueba en la implementacion
de los cambios endégenos:

Una frecuente diversificacion de la
atencion del actuante, una confusién
de la superficie con el fondo de los
problemas y una ausencia de un
direccionamiento  preferente  hacia
actividades optimizables.

Se evidencia en la forma de
utilizacion del recurso ‘“tiempo™
ineficiencias a nivel de la asignacién
de los tiempos para las actividades,
falta de oportunidad en ciertas
actividades  decisionales y una
subutilizacion del tiempo disponible.

6. LOS ESCENARIOS PROBA-
BLES Y LAS REFLEXIONES
CONSECUENTES

Las tendencias que van
prevaleciendo en las distintas
economias del mundo, ya virtualmente
al borde del traspaso del umbral del
nuevo siglo, comienzan a emitir
senales para orientar las
transformaciones empresarias.

Puede apreciarse una evolucion
hacia las privatizaciones de distintas
unidades economicas, las
desregularizaciones de los mercados y

la evolucion hacia una apertura
economica.
Las privatizaciones resultan

extensivas a los mas diversos campos
de la actividad econdmica. Asi:
empresas productivas, de servicios,
hidrocarburos, construcciéon de obras
publicas y demas areas de la
economia.

Las desregularizaciones son
comprensivas de variables basicas,
tales como: precios, salarios y tipos de
cambio.

Por otra parte, la eliminacion de
regulaciones en aspectos
contraproducentes puede extenderse
tanto al comercio exterior, a las tasas
de interés como al mercado de
capitales.

Las desregulaciones apuntadas
resultan aplicables tanto en los niveles
nacional como regional.

La apertura econdémica, por su
parte, involucra tanto al comercio
internacional como al mercado
financiero.

Los efectos concretos que el
referido horizonte plantea sobre las
empresas se traducen en la necesidad
de un mas alto grado de
competitividad, una mayor eficiencia,
una optimizacion de la capacidad
productiva, estructuras mas flexibles y
nuevas inversiones.

Se va planteando asi una nueva
tendencia a nivel de empresas
caracterizada por: concentraciones,
fusiones, apertura de  capital
accionario, joint-ventures y acuerdos
de cooperacion.

El eje principal de la gestacién de
los multiples cambios requeridos esta
instalado empresarialmente a nivel de
la conduccién organizacional.

Asimismo, cabe apreciar que dentro
del transito hacia el siglo XXI se van
verificando convulsiones crecientes en
las distintas variables relevantes del
medio. Estas, sin dudas generaran un
nuevo cuadro de situacion futuro, vy,
por ende, nuevas demandas en
relacion al sistema de creacion de
riqueza el cual debera estar disehado
con ajuste a las nuevas realidades.

En esta inteligencia presentaremos
a continuacion las reflexiones a tomar
en consideracion por la dirigencia
empresaria para impulsar un nuevo
sistema de creacion de riqueza para el
horizonte que nos ocupa.

» La riqueza tiende a ser funcion de
factores simbdlicos.
Se plantea una dependencia cada
vez mayor del intercambio de da-

tos, informacién y conocimientos.

¢ El mercado va requiriendo en for-
ma creciente de las empresas una
produccién flexible y desma-
sificada.

» Se va verificando una trans-
formacion en los factores con-
vencionales de la produccion.

Los factores clasicos de la pro-
duccion van perdiendo peso
relativo frente al conocimiento
simbdlico que los va desplazando.

Se registra un avance paulatino en
la informacion electrénica.

Van creciendo las guerras por el
control de la informacion.

¢ Las organizaciones flexibles del fu-
turo requeriran una desburocra-
tizacion organizativa.

La complejidad creciente del con-
texto futuro y el aumento de las
unidades organizativas generara
requerimientos mas exigentes en
materia de informacion y co-
municacion.

Los trabajadores tienden a evolu-
cionar hacia una mayor impor-
tancia relativa en la organizacion
en base al conocimiento.

* Una de las habilidades que se
orienta hacia el futuro como deci-
siva consiste en la combinacion
del conocimiento imaginativo con
la accion.

» Los cambios cada vez mas acele-
rados y atipicos del medio am-
biente iran demandando una ac-
titud empresaria de captacion de
las senales del contexto y una an-
ticipacion frente a las mismas.

La eficacia de la empresa ne-
cesariamente evoluciona hacia
una relacion vinculante entre pro-
ductor y consumidor.

El consumidor comienza a tras-
cender el rol tradicional de aportar
tan solo su pago, empieza a brin-
dar también en forma creciente in-



formacion de disefo y del mer-
cado; lo cual resultara altamente
valioso para retroalimentar el
proceso de produccion.

» Las microtecnologias se perfilan
en el horizonte con enormes posi-
bilidades para impulsar el de-
sarrollo econémico y empresarial.
Precisamente, el nuevo panorama
que habilitan combinadamente con
costos de niveles accesibles
generan un futuro atractivo.

7. LAS PROPUESTAS PARA LA
NUEVA CONDUCCION
EMPRESARIA

Computando debidamente el cuadro
de situacion emergente del
diagnéstico presentando en el punto 5.
y reconociendo los escenarios
probables con las reflexiones
consecuentes planteados en el punto
6., desarrollaremos a continuacién las
propuestas para la nueva conduccion
empresaria.

Las referidas ideas pretenden
superar las carencias e insuficiencias
del enfoque que generalmente se
detecta a nivel de la praxis empresaria
para enfrentar el futuro.

Los expuestos a continuacion
constituyen un conjunto de conceptos
y aplicaciones facticas que reclaman
para su implementacion exitosa dos
aspectos escenciales. El primero,
consiste en un cambio de actitud
mental de parte de los actuantes en la
conduccion  organizacional  para
replantear las bases de los conceptos
consagrados por la tradicion y
aceptados hasta el presente.

El segundo, compromete a la
combinacion de la capacidad
imaginativa de los responsables de la
conduccion, con la accién.

Concretamente se trata de asumir en
plenitud la conceptuacion que se
plantea seguidamente y su ejercicio.:

1. Pensar, elaborar y dar ejemplo
respecto de fines, valores y
objetivos.

Mas alla de las practicas
tradicionales, caracterizadas por
una imposicién de pautas formales
de comportamiento, la idea es
generar una apertura estimulante
para el personal.

Los fines particulares deberan
guardar una adecuada coherencia
con los objetivos generales de la
organizacion.

Dentro del referido marco resulta

fundamental alcanzar objetivos
comunes entre los intereses
generales de la empresa y los
individuales.

Se impone también desarrollar el
accionar organizacional trabajando
sobre valores compartidos entre
los dirigentes y los dirigidos.

A la vez se requiere la verificacién
de una consistencia interna, en la
materia, entre el discurso y la
accion.

2. Comprometer una integracién
de los recursos humanos de la
organizacion en un proyecto
comun.

Dejando atras las viejas
controversias organizacionales
entre sectores o areas con intere-
ses supuestamente opuestos, se
impone esta nueva corriente.

La propuesta consiste en impulsar
una participacion efectiva del
personal en los emprendimientos
empresariales en la  cual
prevalezca la integracion de todos
mediante una tarea de conduccion
que propicie tal situacion.

La integracion debera priorizarse
respetando las distintas
subculturas  existentes en la
organizacion.

Se trata de integrar, no de asimilar
forzando situaciones y perdiendo
motivaciones potenciales.

3. Hacer a la gente capaz de generar
eficacia conjunta.

ADMINISTRACION 19

La consecucion de los objetivos
empresariales es cada vez mas
funcion de una adecuada
administracién de los puntos
fuertes y débiles de sus recursos
humanos. El aprovechamiento de
los primeros y la neutralizacién de
los segundos, en forma sincro-
nizada, permite optimizar el proce-
so de busqueda de la eficacia ob-
jetivada como deseable.

4. Desarrollar a la empresa y a cada
uno de sus ejecutivos vy
directivos a medida que se
verifiquen los cambios.

Los referidos cambios involucran
tanto a las variables enddgenas
como exogenas que percuten so-
bre la empresa, en la medida que
generen: nuevas oportunidades de
negocios, nuevas alternativas de
competitividad, o necesidades la-
tentes sin atender o in-
suficientemente satisfechas.

El desarrollo tanto en el nivel
organizacional como en el
individual compromete un proceso
continuo de ensefanza vy
aprendizaje.

5. Construir la empresa sobre la
base de la comunicacién fluida
y la responsabilidad individual.

La alta dinamica del medio va
requiriendo de transformaciones
en las organizaciones que van
desde los objetivos hasta las
estructuras.

Es por ello fundamental que medie
una comunicacién clara de las
responsabilidades asignadas a los
miembros de la organizacién que
permita conocer a cada uno los
objetivos y las responsabilidades
propias y las de los demas, con la
velocidad que los acontecimientos
van reclamando.

6. Elaborar, medir y mejorar un

proceso continuo la eficacia
empresaria. La concepcion de
un sistema para evaluar y op-
timizar la eficacia organizacio-
nal requiere de un diseno
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acorde con el perfil propio de la
empresa y el contexto.

Asimismo, el sistema debe
adecuarse en el tiempo a las
nuevas realidades imperantes.

La inclusion de los indicadores
claves, con ajuste a las cuestiones
sustanciales del horizonte,
habilitan las adecuaciones estra-
tégicas y operativas requeridas

para la supervivencia y el
desarrollo empresarial.

Asumir que los resultados
deben trascender hacia el
exterior.

Las empresas con proyeccion de
futuro deben operar en primer
término en funcion de Ila
satisfaccion de sus clientes.

La insercion exitosa en el
horizonte demanda una deteccion,
interpretacion y satisfaccion de las

necesidades que acusa el
mercado.
No resulta suficiente limitar el

analisis a un tema unicamente de
ingresos y costos puntuales. Todo
ello sin perjuicio de buscar la
optimizacion del tema economico,
pero, sobre la base planteada.

Ejercitar el management como
arte liberal.

Esta concepcion del management
refiere a la capitalizacién: de los
fundamentos del saber, de los
conocimientos y de los hallazgos
provenientes de distintas
disciplinas, que se aplican en pos
de la consecucion de la eficacia
empresarial.

Convertir a los trabajadores sin
formaciéon en trabajadores del
conocimiento.

Esta conversion se vincula
estrechamente con la eficacia del
management.

Obviamente, a una mayor
calificacion de los recursos
humanos se verificara una eficacia
mas elevada.

10. Asumir la transformacion del

11.

12

13

capital.

Las empresas del futuro
encontraran, sin duda, sus bases
en la informacion.

Las concepciones tradicionales
del capital, como elemento
tangible van quedando atras.

El conocimiento se ha de
constituir en el capital de la
economia, fundamentalmente en
el caso de las mas desarrolladas.

Management
y Entrepreneurship.

Ambos conceptos son de una
importancia creciente y se
complementan. Tanto la direccion
como la innovacion  son
elementos claves para el éxito y
el desarrollo empresario.

Ejercitar el management como
funcion social.

El cambio de conceptuacion debe
pasar de la mera administracion
de un conjunto de técnicas vy
herramientas a un rol mas amplio.

Dicha amplitud debe ser com-
prensiva de la construccion y de-
finicion de: la cultura organizacio-
nal, los objetivos comunes, los va-
lores comparativos, el desarrollo
organizacional e individual, y una
comunicacion eficiente.

Aplicar una filosofia sistematica
en la Organizacion.

En general, a nivel de la praxis
empresaria suele verificarse un
ejercicio de la administracion de
empresas bajo un enfoque
mecanicista no integrador.

Ello resulta atentatorio contra la
eficacia y la eficiencia de los
resultados. La falta de una vision
de campo resta perspectiva y
posibilidades, y la ausencia de una
filosofia de wunidad empresaria
genera  comportamientos  es-
tancos.

A partir de la teoria general de
sistemas se dispone de un marco
referencial tedrico-sistematico

para la descripcion de las
relaciones que tienen lugar en el
mundo real.

Un enfoque valido para ese marco
de referencia es estructurar una
jerarquia de niveles de
complejidad para los distintos
componentes del mundo empirico
considerado.

Una teoria mas especifica para las
organizaciones la constituye la
emergente del concepto de teoria
general de sistemas que pro-
pusiera Bertalanffy: los sistemas
abiertos.

El bidlogo Ludwig Von Bertalanffy
ha establecido un nuevo concepto
de la teoria general de sistemas,
que ¢él denomina sistemas
abiertos. Un sistema abierto es un
organismo que esta influido por, e
influye sobre, su medio ambiente y
logra un estado de equilibrio
dinamico dentro de ese medio.

Siendo éstas las caracteristicas de
los sistemas abiertos, podemos
apreciar que las organizaciones en
las cuales se aplicaran los
sistemas de administracion
participan de las mismas. Lo cual,
las define como tales y permite
reconocer la necesidad de su
comportamiento adaptativo.

Considerando el marco referencial
que aporta la teoria general de
sistemas, para la conduccion de
las organizaciones del futuro
resulta importante enfatizar en los
siguientes aspectos:

- Coherencia de objetivos.

En la diferente jerarquia de
sistemas sera necesario mantener
una adecuada coherencia entre
los objetivos de la empresa y las
metas operacionales de la misma.

- Jerarquia e integracion.

Continia en el siguiene nimero




