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APUNTES PARA EL FUTURO DEL MANAGEMENT
* La tendencia de los mercados hacia una globalización irreversible
Un mercado es un centro de operaciones en el que intervienen cuatro actores: los oferentes, los demandantes, los funcionarios controlantes y los grupos de presión
 (o sea, grandes demandantes y grandes oferentes). El mercado o mejor, los mercados, constituyen campos de acción en que distintos sectores o comunidades de interés, votan sus preferencias y exponen sus intenciones sobre cuánto están dispuestos a pagar por los bienes ofrecidos o a qué precio cederlos. Hasta hace relativamente poco tiempo, los diferentes mercados estaban dispersos geográficamente y, recién en el siglo 20 comienzan a interrelacionarse con frecuencia, mediante las exposiciones y ferias internacionales que periódicamente confluyen a agrupar a aquellos actores.

Pero la llamada globalización aceleró tremendamente este proceso de concentración geográfica y así, el mundo entero se está transformando en un gran mercado. La red de comunicaciones y de alta tecnología creadas, permite y permitirá transacciones anteriormente impensadas, independientemente del lugar y del momento en que dichos actores se encuentren. Entonces, de repente, el mundo empezó a comportarse de la misma forma que provocara asombro a los primeros estudiosos de la economía: un funcionamiento espontáneo del movimiento económico en el que, salvo por accidentes de la naturaleza o por nuevos descubrimientos, las producciones excesivas o escasas eran compensadas, en relativamente poco tiempo, tanto en precio como en cantidad. 
Gracias a la “mano invisible” que detectara uno de los fundadores de la economía  y que permite que las decisiones se descentralicen entre miles o millones de oferentes y consumidores, sin que nadie las coordine, volvió a cobrar vigencia recientemente sin que los gobiernos pudieran intervenir para inducir o atenuar las demandas –como sí en cambio ocurriera en el siglo anterior-, y a lo sumo ellos pueden retrasar o paliar sus efectos
.  
El fenómeno inexorable de la globalización –recordemos que, a comienzos de siglo, de las 60 unidades más económicas más grandes del mundo solamente la mitad eran países
-, con sus efectos positivos o negativos, con sus competencias y sustituciones inesperadas, con las repentinas migraciones de las unidades de producción, y con su potente capacidad de distribución física a grandes distancias, ha generado un gigantesco escenario comercial, cuya dinámica tiende a parecerse al modelo teórico que los economistas denominan mercado de competencia perfecta. Por supuesto, sus consecuencias están afectando y afectarán cada vez más a muchísimas economías regionales y nacionales pero, además, está alterando la visión, la estrategia y la acción de los responsables del management o del gerenciamiento de las empresas privadas, lo que cambiará las pautas a las que tendrán que ajustarse en el futuro. 
Para poder imaginar aproximadamente algunos de esos cambios que se están aproximando, haremos un análisis sobre los factores y los objetivos fundamentales del management:
1. Del liderazgo

Creemos que del liderazgo casi individual del empresario o del emprendedor se pasará, en forma bastante generalizada, al liderazgo de equipos multidisciplinarios, en forma parecida al papel que hoy desempeñan los equipos de investigación científica o tecnológica, pues resulta casi imposible que una sola persona pueda administrar múltiples conocimientos y especializarse en tantas disciplinas necesarias como para alcanzar una correcta dirección empresaria. El pasaje del empresario factótum hacia el management de un cuerpo técnico ya se ha producido en muchas de las grandes empresas, pero ahora el modelo está apareciendo en modestos emprendimientos tecnológicos, manufactureros, comerciales o de servicios. 
Es posible que el management del futuro se componga de cuatro categorías de equipos especializados: a) de investigación, b) de operaciones, c) de comercialización y comunicaciones, d) de seguimiento de proyectos, y e) de auditoría y verificación de resultados. El ensamblaje de estos equipos estará –como siempre- a cargo de un estado mayor que será conducido por un líder motivador, pero éste no será el único beneficiario de los laureles por el éxito, ni tampoco el único responsable por los fracasos.
2. Del consumidor
Desde el momento que no existe un “consumidor mundial promedio”, los equipos comerciales y de comunicación deberán emprender un profundo cambio de enfoque. En lugar de pescar clientes en el borde de un río, del mar o de una laguna, deberán hacerlo en medio del océano, buscando detectar los “cardúmenes” y las costumbres diferenciales entre las distintas familias de consumidores. Para ello, tendrán que evitar alucinarse con los datos simplemente cuantitativos y deberán atender a las pequeñas o grandes -aunque múltiples- diferencias cualitativas de los mercados a abastecer. En el futuro, mucho más que antes, cobrará importancia la observación que hiciera Peter Drucker y a la que el nuevo management deberá tomar en cuenta: “en una economía de signo positivo, la tendencia a la inversión y al consumo es en la mayoría de las veces, desproporcionada (1 + 1 es más que 2), mientras que en los ciclos recesivos, ocurre lo contrario en cuanto a la desproporción (1 – 1 es menos que 0)
.
3. De los mercados domésticos y regionales
La estrategia empresaria deberá asentarse en las condiciones geopolíticas vigentes en el ámbito internacional. Por lo tanto, las empresas deberán contar dentro de sus equipos de investigación con expertos en estrategia geopolítica. Esto ya está ocurriendo en el mundo actual de las grandes potencias, quienes a través de sus cancillerías estimulan o desaniman inversiones y acciones comerciales en determinadas regiones. En el futuro próximo, no serán los empresarios individuales quienes tomarán la resolución de incursionar en un mercado externo, sino que deberán -o deberían- contar con el beneplácito de sus autoridades para hacerlo. Si así lo realizan las grandes unidades empresarias y los grandes grupos, con mucha más razón lo deben considerar las unidades menores, mucho más frágiles ante un costoso fracaso. 

Es necesario entender que la globalización no implica la desaparición del mercado local, sino que el mismo puede o podrá ser abastecido por otros proveedores más eficientes, que terminarán desalojando a quien se desconcentre. No desaparece el mercado sino que  pueden desaparecer los habituales abastecedores del mismo. Obsérvese lo que sucede con los productos del oriente asiático -que a pesar de las trabas y reservas de mercado que intentan países y regiones-, terminan por penetrar hasta dentro de las comunidades más protegidas porque esos países exportadores son, a su vez, grandes mercados importadores. Por cierto, los mercados domésticos tienen todavía mucho futuro cuando se trata de productos y servicios muy especializados, sofisticados o de altísima calidad (boutique goods).
4. De la productividad
Desde fines del siglo XIX, en que produce la aparición de empresas con alta inversión de capital –fruto de la institución de las sociedades anónimas-, las mejoras de productividad figuraron como un objetivo prioritario en las decisiones empresarias. No obstante, el surgimiento de nuevos materiales o de nuevos usos de los ya existentes, así como el desarrollo de nuevas formas y medios de transporte o comunicación, han transformado sorprendentemente las variaciones alcanzadas en materia de productividad. Piénsese en las nuevas aplicaciones que se han obtenido a partir del aluminio o de los materiales plásticos, inimaginables en la época de su descubrimiento o invención. Hasta hace poco tiempo, la protección que brindaba una patente de propiedad intelectual garantizaba rendimientos suficientes por un largo período. En el presente, productos o servicios sustitutivos borran de un plumazo el valor de una patente (la patente de Sony sobre el walkman, carece ya de valor económico).   

Por eso, la medición de la productividad pasa a ser una acción permanente en mercados que cada vez más carecen de redes de protección, lo que obligará a la gerencia a producir acciones correctivas de manera constante. Los equipos de investigación del nuevo management no se podrán limitar a estudiar nuevos insumos, nuevos materiales o nuevos usos, pues deberán hacer investigación comparada, no sólo con los competidores sino con una cantidad cada vez más significativa de productos sustitutivos.
5. De la competencia
En biología, se llama competencia a la relación entre dos organismos que usan un mismo recurso. En la sociedad mundial, el ejemplo más elocuente es la lucha por los recursos energéticos que, a pesar de nuevos descubrimientos de yacimientos y nuevas tecnologías de extracción, no acompañan la magnitud del crecimiento de la demanda. El gerente del nuevo milenio deberá anteponer como prioridad, la garantía de poder acceder a fuentes de energía, para no caer en vulnerabilidades que pueden apartar a su grupo empresario del mercado. 

La competencia del futuro estará asentada en la búsqueda y en el abastecimiento regular de recursos y materiales, más que en la conquista del cliente. Ello obligará a los miembros del equipo comercial a actuar con mayor coordinación que en el presente su relación con las áreas de investigación y operaciones. Recordemos que sólo podemos competir exitosamente en aquellos eslabones de la cadena de demanda en los que poseemos ciertas ventajas diferenciales y, quien tenga asegurado el abastecimiento de energía dispondrá de una colosal diferencia competitiva.

6. De los costos, precios y rentabilidad

Desde siempre, los costos han fluctuado en función de la escasez de sus insumos o bien, del  aumento de su demanda pero, en los últimos lustros, nuevos usos o nuevas aplicaciones de materias primas (el caso del maíz, por ejemplo), así como por consecuencia de la agudización del proceso de globalización comercial, se han generado subas de precios que neutralizaron la antigua tendencia al deterioro de los términos del intercambio. 
Como sabemos, las subas de costos no siempre son trasladables a los productos finales, y si así ocurre entonces se produce una reducción de los márgenes de rentabilidad. Esta variación creciente de los costos presentará así un nuevo dilema para la gerencia, la que por otra parte deberá seguir lidiando con la antigua ley de los rendimientos marginales decrecientes
, la que por la globalización ha visto acelerada su vigencia.
7. De los productos
El listado o la variedad de nuevos productos que podrán aparecer en los próximos lustros es inimaginable, como consecuencia de que los materiales recientemente inventados o a inventarse –o debido a reformulaciones de los ya existentes- son tantos, que creemos que la mente más fantasiosa se quedaría corta. Pero lo que sí está a nuestro alcance imaginar es cómo afectarán a los nuevos productos dos tendencias que están interrelacionadas: la desmaterialización o menor peso de las manufacturas –cosa que puede demostrarse por medio de las estadísticas del comercio exterior en cuanto al peso por unidad comercializada- y la cantidad de valor agregado tecnológico que ellos incorporen (esto vale para un litro de leche y otro de leche larga vida, o para explicar la razón por la cual un kilo de Fiat, es muchísimo más barato que un kilo de Ferrari). Estos dos aspectos resultarán un condicionamiento central en el diseño y lanzamiento de nuevos productos.  
Un párrafo aparte merece la verificación de las condiciones de calidad a las que estarán sometidos los nuevos productos en los próximos años. Difícilmente la calidad continúe siendo un factor diferenciador –como lo es hoy-, pues no se admitirán ni legal ni comercialmente productos que no cuenten con un mínimo estándar cualitativo. La calidad será un valor descontado por el consumidor y si algún productor lo descuidara, las redes sociales podrían destruir su marca y deteriorar gravemente la imagen del grupo empresario.  
8. De la promoción y las comunicaciones
El desafío más grande que habrá de enfrentar la dirigencia empresaria en los próximos años, será poder logara identificar su público dentro de un amplísimo espectro de híper- medios masivos de comunicación. Que una red social alcance mil millones de adherentes no significa –salvo para algunos productos o servicios altamente masificados- que todo ese público nos interese como clientes potenciales, aunque la comunicación hacia ellos no fuera económicamente prohibitiva. En pocas palabras, lo difícil será seleccionar el o los segmentos de consumidores que nos interesan y, más difícil aún, poder focalizar la comunicación en ellos, con mínimos desperdicios y sin mensajes contradictorios entre más de dos segmentos. 
Esta dificultad obligará a los responsables de comunicaciones a generalizar los eslóganes, a hacer hincapié y divulgar masivamente los iso-logotipos o marcas de los conglomerados, privilegiando lo institucional sobre lo referente a las familias de productos, pareciéndose más a la comunicación de los laboratorios de especialidades medicinales que a los mensajes de las empresas de alimentos y artículos de limpieza masivos.     
9. De los recursos esenciales
Como destacamos arriba, el área y los equipos de compra de abastecimientos cobrarán mayor relevancia que en la actualidad, pues no bastará con haber accedido a los mercados sino que habrá que garantizar una fluidez de abastecimiento de insumos y procesos básicos, sin fallas ni fisuras. La cadena fabricación-stocks-embalaje-transporte-entrega, se transformará en la columna vertebral de la acción de comercialización y en el campo en el que resolverán las batallas competitivas del futuro. 
Pero esa cadena no podrá circular con eficacia, si falla su eslabón primo –aquél que si se demora, retardará todo el proceso circulatorio- por no contar con un perfecto circuito de administración y depósito de insumos y procesos básicos. La sincronización que esta acción exige -que al presente ya utilizan grandes negocios en cadena-, se trasladará a todo tipo de empresas, cualquiera fuere su tamaño o especialidad. Así como hoy se pretende alcanzar el cero defecto en calidad o en materia de accidentes laborales, en el futuro próximo esta característica se exigirá en materia de abastecimientos. 
Como conclusión, digamos que el cambio gerencial que se avizora no obedecerá a un manual teórico y taxativo, sino más bien al manejo eficaz de un conjunto de variables políticas, demográficas, económicas y ecológicas, hasta hoy operadas en forma dispersa. Tal vez haya llegado la hora de los team manager, cuyos principales atributos serán la cooperación y la coordinación de distintos especialistas e investigadores⌂.
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� Dice así: “A medida que aumenta la cantidad (o el precio) de un factor variable –mientras los otros factores permanecen constantes-, se llega a un punto en que la cantidad de producto marginal (o del precio) empieza a disminuir”.





