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Resulta dificil definir una oportunidad de
negocios, en especial en un entorno volatil y
complejo como el venezolano. Las oportuni-
dades no son iguales para todos los actores
del mercado: la experiencia, el tamafio del
negocio, la capacidad de accién y el cono-
cimiento del entorno y de la competencia
condicionan las posibilidades de aprove-
charlas. Las oportunidades no se encuentran
siempre en mercados bien documentados y
en crecimiento: con frecuencia son los lla-
mados «océanos azules» los que pueden
reportar mayor retorno, para las empresas
dispuestas a explorar mas all4 de los para-
metros tradicionales del mercado. Las opor-
tunidades no surgen en el vacio: la gestion
de talento, la creatividad, la innovacion,
la capacidad para emprender y desarrollar
ventajas son factores que alimentan la vo-
luntad de perseguirlas.

Aprovechar oportunidades en Vene-
zuela requiere comprender la importancia
del estudio de la competencia, la vision de
rivalidad en mercados tradicionales, la ca-
pacidad para innovar y emprender, y la per-
cepcion de factores clave para el desempefio
de las empresas. Los resultados del Estudio
de Competencias 2009 (Datanalisis-Tenden-
cias Digitales), el Monitor Global de Empren-
dimiento (GEM-IESA, 2009) y la Encuesta de
Coyuntura Empresarial (Datanalisis, 2009)
proporcionan informacién esencial para
quienes necesitan orientacion en este com-
plejo entorno.

Estudiar a la competencia

En una muestra de 106 empresas se encontré que a la investigacion de la competencia se
atribuy6 una importancia promedio de siete puntos (uno era ninguna importancia y diez la
maxima importancia). Este indicador varia segtn el sector productivo: la mayor relevancia fue
atribuida en las areas financiera e informatica.

IMPORTANCIA ATRIBUIDA A LA INVESTIGACION DE LA COMPETENCIA
POR SECTORES, 2009

(promedios de respuestas en una escala de uno a diez)

Finanzas 8,42
Informética
Alimentos y bebidas
Medios y publicidad
Comercio y servicios
Telecomunicaciones
Servicios a empresas

Otras industrias

Total

Fuente: Carlos Jiménez: <Estudio de competencia». Caracas.
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El tamafio de la empresa es determinante en el reconocimiento de la importancia de es-
tudiar la dindmica competitiva. Las corporaciones se destacan con un indice superior a ocho,
en comparacion con el resto de las empresas.

IMPORTANCIA ATRIBUIDA A LA INVESTIGACION DE LA COMPETENCIA
POR TAMANO DE LA EMPRESA, 2009
(promedios de respuestas en una escala de uno a diez)

831
6,86 6,84 6,62 I 7,25

Pequefia Mediana Grande Corporacion Total

EI 48 por ciento de las empresas afirma que mantiene un seguimiento permanente de
sus competidores, mientras que 27 por ciento realiza estudios ocasionales y 24 por ciento no
realiza anélisis alguno. Existe una diferencia significativa entre sectores: puntean medios y
publicidad (esencialmente medios) y alimentos y bebidas (incluyendo grandes empresas de
consumo masivo), dos areas donde tradicionalmente se encuentra una mayor orientacién al
mercado. Las empresas que se desenvuelven en servicios a empresas e informatica dedican
menor esfuerzo al seguimiento de la competencia, actitud que resultaria comprensible sélo en
caso de un alto grado de diferenciacién o especializacion de la oferta, que coloque a la activi-
dad en un nicho limitado donde la presencia competitiva sea percibida como poco relevante.

FRECUENCIA DE INVESTIGACION DE LA COMPETENCIA POR SECTORES, 2009

(porcentajes de respuestas)

* Monitoreamos permanentemente a nuestra competencia
* Realizamos un estudio de la competencia cada cierto tiempo
* No realizamos analisis de la competencia

Informatica Servicios
a empresas

Alimentos  Medios y
y bebidas publicidad

Finanzas Telecomuni- Comercioy  Otras
caciones  servicios industrias

PERCEPCION DE RIVALIDAD EN EMPRESAS VENEZOLANAS POR SECTORES, 2009

(promedios de respuestas en una escala del uno, ninguna rivalidad, al diez, mucha rivalidad)

Sector de actividad

Percepcidn de rivalidad

Rivalidad esperada

Finanzas 8,08 8,08
Telecomunicaciones 8,07 6,21
Medios y publicidad 71,48 7,14
Informatica 7,14 8,29
Alimentos y bebidas 6,81 6,63
Comercio y servicios 6,78 6,44
Servicios a empresas 5,90 7,00
Otras industrias 6,70 5,40
Total muestra 71,20 6,96

Fuente: Carlos Jiménez: «Estudio de competencia». Caracas.

Rivalidad en la competencia:

«0CEanos rojos»

Los sectores en los cuales se registré la ma-
yor percepcion de rivalidad fueron: finanzas,
telecomunicaciones y medios y publicidad.
En la practica, esta rivalidad se traduce en
actividades de diferenciacion de la oferta
que, en entornos muy regulados como la
banca, se refleja mas en esfuerzos de po-
sicionamiento que en innovaciones reales
en condiciones de productos y servicios;
0, como en el caso de telecomunicaciones,
en la proliferacion de ofertas de planes y
tarifas tipica de un juego competitivo de
océanos rojos, con margenes ajustados y
valores comparables. Entre los sectores que
perciben una rivalidad menor se encuentran
servicios a las empresas y otras industrias,
ambos orientados a la venta a otras empre-
sas y no al mercado final. Se encontrd, tam-
bién, que a menor tamafio de la empresa
menor la rivalidad percibida.

Son diversos los factores que pueden
influir en la percepcion de rivalidad (Porter,
1995): nimero de competidores o empresas
igualmente equilibradas, crecimiento lento
en el sector, costos fijos elevados, falta de
diferenciacion de los productos, incremen-
tos importantes de la capacidad instalada
de las empresas, competidores diversos en
sus enfoques estratégicos o barreras altas a
la salida. Sin embargo, de ellos sélo cuatro
fueron destacados en el caso de las empre-
sas estudiadas.

Innovacion e iniciativa empresarial

De manera consistente Venezuela se ha ubi-
cado en los primeros lugares mundiales en
la actividad emprendedora temprana (TEA),
medida por el estudio GEM, si bien se ha
registrado una tendencia al descenso: paso
de 26 por ciento en 2003 a 18,7 por ciento
en 2009. Al revisar las razones para em-
prender se encuentra que el 46 por ciento de
los entrevistados comenz0 su iniciativa por
no tener una mejor opcién de trabajo (por
necesidad), un 35 por ciento para aprove-
char una oportunidad de negocios y 14 por
ciento por una combinacion de las anterio-
res. Las iniciativas por necesidad tienden
a acompafiarse de menor aspiracion de
crecimiento, menor generacion de empleo y
menor grado de innovacion.
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MODELO EXPLICATIVO DE LA PERCEPCION DE RIVALIDAD

. . Importancia . .,
Variables explicativas de Ia variable (%) Signo Interpretacion
Existencia de competidores de tamafio similar 34,4 Positivo : mayor.?antld:.ad d.e e G0 e el o (e
percepcion de rivalidad

Expgctatlva e Ereumlento e a0 o 28,3 Positivo A mayor crecimiento esperado, mayor percepcion de rivalidad

proximos tres afios

leerenmac_lon L3 MRS I D el 19,9 Negativo | A menor diferenciacion, mayor percepcion de rivalidad

competencia

Costos fijos elevados 18,3 Positivo | A mayor costo fijo, mayor percepcion de rivalidad
Fuente: Carlos Jiménez: <Estudio de competencia». Caracas.
RAZONES PARA EMPRENDER EN VENEZUELA, 2009 La escasa innovacion, mas alla de la
(porcentajes de respuestas) bisqueda de factores que puedan obsta-

culizar la generacion de nuevas ideas o la

) ) exploracion de nuevos espacios de mercado,
e O st U spounid gt il
iniciativas que tengan capacidad para la

generacion de valor muy diferenciado para
oportunidad e negocio I los consumidores, sea por Ia busqueda de
segmentos no atendidos adecuadamente o
por apalancamiento en plataformas tecnolé-

dolasdor o I 1, gcas capaces d ampliar el mrcado,

Factores clave del éxito

de las empresas venezolanas
Con mucha frecuencia el entorno donde ope-
ran las empresas se considera el principal
No contesta f| 0,4 elemento de moderacién del desempefio
alcanzado, con una tendencia a externalizar
las fuentes de malos resultados y fracasos,
y a internalizar las fuentes de logros. Aun
reconociendo el impacto de variables como
Otra caracteristica relevante de las iniciativas emprendidas en Venezuela es su ubicacion ~|a inflacidn, las distorsiones cambiarias y el
en sectores muy tradicionales: bodegas, comida rapida y actividades comerciales bésicas. En bajo crecimiento del producto, es necesa-
la mayoria de los casos tienen un caracter imitativo y la capacidad de innovacion es muy limi- rio poner el énfasis en los factores que se
tada, como lo perciben los mismos emprendedores. De hecho, en un 70 por ciento de los casos ~ originan en las empresas y pueden afectar
se reconoce que no ha sido introducida innovacién alguna en el producto, en el 88 por cientono ~ su capacidad para identificar y perseguir
hay innovacidn en tecnologia y en el 64 por ciento se emprende en areas donde existen muchas oportunidades. Entre ellos aparecen en los
ofertas competitivas similares. primeros lugares bajos niveles de ventas,

Tiene trabajo pero busca
mejores oportunidades 38

GRADO DE INNOVACION PERCIBIDO POR LOS EMPRENDEDORES EN VENEZUELA, 2003-2009
2003 2005 2007 2009

5 ) . ; Todos 8,0 8,8 14,0 83
Ln;lgr\(lailgilgn en producto: nimero de clientes que consideran novedoso el producto Algunos 15,7 11,0 72 2.1
Ninguno 740 | 581 | 450 | 69,6

5 o ' Muchos 549 | 46,0 | 496 | 64,7
Iprr;g\l/;%(;nocsf;I;Virsiso[;e:it;i?arI:scompetenma. nimero de empresas que ofrecen s 193 | 258 149 | 317
Ninguno 44 6,0 5,7 3,6

Innovacion tecnolégica: antigiiedad de las tecnologias y procesos utilizados por | Menos de un afio 91| 221 66 | 119
la empresa Mas de un afio 69,6 55,8 63,0 88,1

Fuente: Federico Fernandez, Aramis Rodriguez y Rebecal Vidal (2008): Global Entrepreneurship Monitor. Informe Ejecutivo, Venezuela 2007-2008. Caracas: Centro de Emprendedores, IESA.
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retrasos en las cobranzas y elevados costos. Tales factores se identifican con un enfoque
operativo y transaccional, que no toma en consideracion elementos clave en el desarrollo de
oportunidades —innovacidn, satisfaccion de clientes o, en términos mas amplios, coinciden-
cia del valor ofrecido con las expectativas del mercado— que podrian ser la causa oculta del

bajo nivel de ventas.

PRINCIPALES PROBLEMAS QUE AFECTAN EL DESEMPENO DE LAS EMPRESAS, 2009

(porcentajes de respuestas)

Bajo nivel de ventas
Malas cobranzas/retrasos en las cobranzas
Elevados costos laborales

Dificultad para obtener financiamiento

Incumplimiento en tiempos
de entrega de los proveedores

Personal poco calificado

Falta de productividad de la mano de obra
Problemas de distribucién

Problemas de tecnologia en la empresa

Problemas en la calidad de servicio

Problemas organizacionales
(clima, trabajo en equipo)
Deficiencias en la produccion/elevados costos

Mala calidad de insumos y materias primas

Entre los factores considerados clave para el éxito se destaca, en primer lugar, una con-
dicion del entorno como es el acceso a las divisas, seguida por la innovacion, las estrategias

de la empresay la calidad y la variedad de la oferta, entre otros.

FACTORES CLAVE DEL EXITO EMPRESARIAL, 2009

(porcentajes de respuestas)

Acceso a las divisas

Innovacién

Estrategias de venta de la compaiiia
Alianzas estratégicas

Desarrollo de nuevos productos
Calidad del servicio/soporte técnico
Excelente recurso humano/personal técnico
Seriedad de la empresa/buena imagen
Financiamiento
Publicidad/promociones

Experiencia en el negocio/tradicion
Relaciones con el gobierno

Bajo costo del producto/econémico
Productos/servicios especializados
Tecnologia de punta

Productos/servicios exclusivos 8,2
Distribucion 7,5
Relaciones con los sindicatos 2,9

Fuente: Tendencias Digitales, «Encuesta de Coyuntura Web 2009».

28,2
278

Los factores clave del éxito varian de
acuerdo con las dimensiones de las empresas.
Las pyme colocan la innovacion en primer lu-
gar, mientras que las grandes corporaciones
privilegian la estrategia de ventas y los
aspectos relacionados con la imagen y las
relaciones con los sindicatos.

El ambiente de negocios venezolano
presenta oportunidades, pero las empresas
encuentran limitaciones importantes para
aprovecharlas. Es necesario, en primer lugar,
desarrollar una mayor conciencia de la com-
petencia, la necesidad de hacer un segui-
miento permanente de todos los actores del
mercado y la apertura hacia espacios inex-
plorados, donde una menor rivalidad puede

Aprovechar oportunidades
en Venezuela requiere
comprender la importancia
del estudio de la
competencia, la vision

de rivalidad en mercados
tradicionales, la capacidad
para innovar y emprender,
y la percepcion de factores
clave para el desempeiio de
las empresas

dar frutos en términos de rentabilidad y éxi-
to sostenibles. La iniciativa emprendedora,
que no falta en niimero, puede encontrar un
camino de crecimiento en la innovacién y la
bdsqueda de oportunidades de negocios en
sectores menos tradicionales. Por Gltimo, |a
internalizacion de los factores de éxito (es
decir, el reconocimiento de que el desempe-
fio depende més de las capacidades y ven-
tajas de la empresa que de |a aleatoriedad
de un entorno volatil) puede ser un paso fun-
damental hacia la revision de los procesos y
la gestion de la innovacidn. kI

Nunzia Auletta y Raquel Puente
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DEBATES IESA e Volumen XV ¢ Nimero 2 » 2010





