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Venezuela posee un ambiente
econdmico turbulento, tanto por las
grandes variaciones de su ingreso como
por los inesperados cambios en la
regulacion. Estas modificaciones hacen
surgir muy buenas oportunidades, pero
también grandes riesgos y amenazas.
Son comunes los estudios sobre las
respuestas empresariales a los riesgos
del entorno: desaparicion de empresas,
salidas a buscar horizontes mas estables
o fusiones y adquisiciones. Sin embargo,
los casos exitosos en esta turbulencia
han sido poco estudiados.
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EL ENTORNO de los negocios de Venezuela es im-

predecible, incierto y turbulento. Desde mediados de los
anos setenta aumentaron de manera significativa la vola-
tilidad de sus principales indicadores macroeconémicos y
las variaciones intempestivas del marco regulador. Todo
esto ocurre en un pais donde el petréleo ejerce una pro-
funda influencia sobre el devenir econémico, pues repre-
senta mas de la mitad de los ingresos del sector publico y
mas del noventa por ciento de las exportaciones.

Debido a esta volatilidad, las empresas que operan en
Venezuela han estado expuestas a una mezcla de magnifi-
cas oportunidades de negocios y amenazas de destruccion
del valor invertido. Pese a la incertidumbre y la volatilidad
de la economia, algunas empresas logran no sélo alcanzar
el éxito sino crecer en forma significativa. Algunos con-
ceptos propuestos por los estudiosos de estrategias em-
presariales en ambientes volatiles permiten entender las
experiencias de dos empresas exitosas: Cadena Capriles,
cuyo producto bandera —Ultimas Noticias— es uno de los
diarios mejor posicionados en Venezuela, y VWL Servicios
Meédicos, una firma de servicios de medicina prepagada
que ha crecido al aprovechar positivamente la regulacion
laboral venezolana.
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TEMA CENTRAL

Principales mecanismos de regulacion usados en Venezuela

Tipo de politica Mecanismo

Obligacién de inamovilidad laboral

Limitacion de importar o exportar

Cambio de reglas de juego

Modificaciéon del régimen cambiario

Modificacién de derechos de propiedad

Fijacion de precios de bienes y servicios basicos

Control de precios

Fijacion del tipo de cambio

Fijacion de tasas de interés globales y sectoriales

El entorno de los negocios en Venezuela

Los principales rasgos econémicos del entorno venezolano
son el peso del petroleo en la economia y la volatilidad de
los principales indicadores econdmicos y financieros. La
importancia relativa del petroleo implica que el pais esta
expuesto a olas de grandes ingresos, empujadas por los
vientos de altos precios de los hidrocarburos, seguidas de
descensos igualmente abruptos. Las variaciones del precio
del petroleo impactan directamente al sector ptblico, que
canaliza buena parte de los ingresos del pais hacia el gasto
y la inversion publica.

Este cuadro es clave para entender el contexto de los
negocios en el pafs. En coyunturas de altos precios del
petroleo aumenta de manera pronunciada la cantidad de
dinero en manos de los consumidores, lo cual abre opor-
tunidades de ganancia a las empresas que sepan combinar
infraestructura operacional, musculo financiero y pro-
ductos diferenciados dirigidos a mercados en crecimien-
to. Pero estas oportunidades también estan acotadas por
cambios inesperados de las regulaciones a las que estan
sometidas las empresas. Asi, las posibilidades de aprove-
char oportunidades dependen de la variabilidad del in-
greso y de los cambios de las regulaciones que pueden
limitar la captacion de ganancias, aun en coyunturas de
altos ingresos.

Los cambios estructurales en la volatilidad del pro-
ducto interno bruto y la inflacion, ocasionados a partir de
1974 por el auge petrolero, coinciden con la introduccion
de cambios en el marco regulador. A partir de esta fecha,
los precios del petréleo han aumentado o bajado inespera-
damente y en grandes magnitudes. En ambos casos surgen
presiones inflacionarias: los altos precios disparan el con-
sumo y los bajos precios provocan devaluaciones. Como
respuesta a las presiones inflacionarias y a sus potenciales
efectos politicos y sociales, los gobiernos hacen uso, cada
vez mas frecuente, de intervenciones que le permitan cam-
biar las reglas de juego y limitar —artificial y transitoria-
mente— las variaciones de algunos precios clave.

El uso de estos mecanismos, fuera de un plan regu-
lador de largo plazo y en un ambiente de gran volatilidad
macroecondmica, magnifica la escala de los ajustes eco-
nomicos y con ello sus efectos sobre la actividad de las
empresas. Por ejemplo, en coyunturas de expansion del
ingreso petrolero, acompanadas de inflacion, aumenta la

propension a consumir. Sin embargo, el riesgo del entorno
reduce la disposicion a acometer inversiones e incremen-
ta la ganancia requerida para realizarlas, lo cual genera
presiones inflacionarias que son enfrentadas mediante el
control de precios y la fijacion del tipo de cambio. Se-
guidamente, los congelamientos de precios incrementan
el riesgo de invertir, estimulan aun mas la demanda y se
traducen en escasez de bienes producidos localmente e
incremento de las importaciones. Tarde o temprano esto
conduce a un nuevo ajuste significativo de los precios y la
tasa de cambio, que realimenta un ciclo de inflacion, con-
troles, escasez, ajustes de precios y mayor inflacion.

La naturaleza petrolera de la economia, aunada a la
volatilidad macroeconomica y regulativa, configuran un
ambiente de negocios en el cual coexisten importantes
oportunidades y amenazas. Se presentan, por una parte,
oportunidades de realizar altas tasas de ganancia y, por
la otra, amenazas que pueden afectar las operaciones, re-
ducir beneficios esperados y, eventualmente, provocar la
quiebra o la insostenibilidad de las empresas, en un plazo
relativamente breve.

Las decisiones de los reguladores pueden modificar
esta dinamica. Los productores nacionales de bienes tran-
sables (los que se pueden exportar o importar) pueden
ser beneficiados por prohibiciones o limitaciones a las im-
portaciones (por ejemplo, mediante aranceles y licencias
de importacion), mientras que los productores nacionales
de bienes no transables pueden ser perjudicados por con-
troles de precios. Esto significa que, pese a los incentivos
iniciales, las oportunidades y amenazas enfrentadas por
las empresas que operan en Venezuela puede cambiar de
manera fortuita e intempestiva. Las oportunidades que
emergen en un momento determinado pueden desapare-
cer con una inesperada decision politica, lo que le otorga
a la regulacion un doble papel: fuente de oportunidades
de ganancias asi como germen de amenazas que pueden
convertir un buen negocio en generador de pérdidas.

Los estudiosos del comportamiento de las empresas
en entornos adversos definen las opciones estratégicas
que las empresas deben tomar en cuenta para operar en
mercados impredecibles. Las empresas que operan en es-
tos ambientes estan expuestas a dos tipos de aconteci-
mientos: oportunidades de oro y amenazas de muerte st-
bita. La ocurrencia fortuita de estos dos tipos extremos de
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TEMA CENTRAL

acontecimientos condiciona la manera como las empresas
se organizan internamente, se relacionan con el entorno y
toman decisiones.

Las amenazas de muerte subita son aquellos choques
del entorno que ponen en vilo la supervivencia de la em-
presa. Estos choques difieren de las pequenas amenazas a
la rentabilidad, a las que estan expuestas todas las empre-
sas aun en mercados relativamente estables. Mientras que
en los ambientes estables la probabilidad de ocurrencia de
acontecimientos que amenacen la existencia de las firmas es
relativamente baja, en un mundo turbulento estos aconteci-
mientos suceden con una periodicidad alta e impredecible.

Las oportunidades de oro son las ocasiones en que una
empresa puede alterar de manera significativa su capaci-
dad para crear y sostener valor en el futuro. La idea del
surgimiento de oportunidades extraordinarias, a partir de
acontecimientos o cambios especificos, se basa en el con-
cepto de «destruccion creativa». En ambientes turbulentos,
las oportunidades emergen de fuentes tales como cambios

Las oportunidades y amenazas
enfrentadas por las empresas

que operan en Venezuela

puede cambiar de manera fortuita
e intempestiva

de la regulacion, nuevos productos y servicios, nuevos mé-
todos de produccion, nuevos recursos, nuevos mercados y
la apertura de industrias previamente cerradas.

;Como anticipan las empresas venezolanas exitosas
los cambios macroecondmicos y de la regulacion? ;Como
se organizan para sacar el mayor provecho de las opor-
tunidades mientras minimizan las amenazas provenientes
del entorno?

Dos experiencias venezolanas

Con el propésito de examinar las estrategias de empresas
venezolanas a la luz de estas ideas, se seleccionaron dos
casos: una empresa relativamente pequenia (VWL Servi-
cios Médicos) y otra relativamente grande (Cadena Capri-
les) que operan en sectores muy diferentes y alcanzaron el
éxito en un ambiente turbulento.

VWL Servicios Médicos

Esta empresa surgio en 1997 con el fin de prestar servicios
privados de medicina ambulatoria. Fue creada por cuatro
socios: un médico en ejercicio y tres estudiantes de pos-
grado en medicina. La ley sobre el ejercicio de la medicina
permite que se instalen ambulatorios privados, al cumplir
una serie de normas minimas para su funcionamiento.
Para ese momento la medicina experimentaba un cambio
tecnolédgico: procedimientos quirtrgicos que requerian
hospitalizacién ahora podian realizarse en ambulatorios.
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Durante sus primeros dos afios VWL sufri¢ dificul-
tades financieras, por lo que sus fundadores se debatian
entre cerrarla o venderla. Acordaron la entrada de nuevos
socios, cuyos aportes de capital permitieron subsanar los
problemas por los que atravesaba la empresa. El ntimero
de socios llegd a quince: en su mayoria, médicos en ejerci-
cio o estudiantes de especialidades médicas.

Los nuevos accionistas encontraron problemas de ges-
tion. Los registros sanitarios no estaban al dia y la gerencia
carecia de control. Encargaron la gestion administrativa de
la empresa al médico internista y estudiante del primer
ano de la Maestria en Administracion del IESA, Aristides
Avila, quien a su vez delegé algunas funciones a la arqui-
tecta Alexandra Bodosky, comparniera de estudios de la
Maestria. Alexandra prepar6 un proyecto para mejorar las
instalaciones y, entre los afios 1999 y 2002, los socios se
concentraron en mejorar la infraestructura y los procesos,
asi como en promover la clientela.

Con la crisis politica y econémica de 2002, varios
socios decidieron liquidar su participacion en VWL y se
redujo el nimero de accionistas. Esta reduccion permitio
una mejor y mas coordinada direccion de la empresa. A
partir de 2005, como consecuencia de la promulgacion de
la Ley organica de prevencion, condiciones y medio am-
biente de trabajo (Lopcymat), a la empresa se le abrié una
interesante oportunidad de negocios. En su articulo 39,
esta ley establece que «los empleadores y empleadoras, ast
como las cooperativas y las otras formas asociativas comu-
nitarias de caracter productivo o de servicio, deben orga-
nizar un servicio propio o mancomunado de Seguridad y
Salud en el Trabajo, conformado de manera multidiscipli-
naria, de caracter esencialmente preventivo.

Para ese momento la empresa habia contratado al
doctor Luis Azptirua, quien venia de trabajar durante mu-
chos anos en hospitales del sector ptblico. Su experiencia
permitio a VWL organizar un servicio de medicina laboral
para ser ofrecido dentro de las empresas: examen médico
del plantel laboral, elaboracion del cuadro epidemiologico
del personal empleado y preparacion del informe con ha-
llazgos y recomendaciones. Gracias a este nuevo servicio,
VWL creci6 en los tltimos dos afos.

Es asi como unos jovenes médicos, con vocacion
de empresarios, optaron por invertir en un sector que el
gobierno define como «estratégico». Esto implica, entre
otras cosas, un alto grado de intervencion publica, que
genera distorsiones debido al amplio margen de discre-
cionalidad que tienen los funcionarios reguladores. No
obstante, los inversionistas de VWL decidieron ir tras la
«oportunidad de oro» y aprovechar el negocio que propi-
ciaba la nueva ley.

Cadena Capriles
La Cadena Capriles, fundada hace seis décadas, opera en la
industria editorial y de medios de comunicacion. Durante
los ultimos anos ha logrado posicionar de manera signi-
ficativa su principal producto: el diario Ultimas Noticias,



considerado el diario mas exitoso del pais, por ser pionero
en innovacion tanto del discurso como de un periodismo
con fuerte arraigo en los sectores populares.

En 1947 Miguel Angel Capriles padre compré veinte
por ciento del capital accionario del periédico Ultimas No-
ticias. Fundado en 1942 por el Partido Comunista con fi-
nes ideologicos antes que comerciales, el diario enfrentaba
una situacion comprometida para el afio en que Capriles
se incorpor6 como accionista. Durante un afio intento sal-
var al periddico, pero era muy tarde y quebré en 1948. En
ese momento Capriles hizo una jugada arriesgada y com-
pro el periddico. A partir de alli comenzo la historia de la
Cadena Capriles, que edita, entre otras publicaciones, el
periodico Ultimas Noticias, el vespertino El Mundo (ahora
un matutino dedicado a economia y negocios), la revista
juvenil Urbe y el periodico deportivo Lider.

Hoy la industria editorial en Venezuela es muy com-
petida. Existen periddicos nacionales, regionales y locales.
Surge una creciente variedad de revistas que tienden a ser
especializadas. Su principal materia prima —el papel— es
importada, por lo cual la industria esté sujeta a las regula-
ciones vigentes para la obtencion de licencias de importa-
cion, ademas de los requisitos exigidos por el control de
cambios. Ademas, la industria editorial debe cumplir la
regulacion que impide la publicidad de cigarrillos y limita
de manera importante la de bebidas alcoholicas, asi como
la controvertida Ley de responsabilidad social de radio y
television, conocida como Ley Resorte. Aunque algunos
periodicos han retirado a sus columnistas mas conflicti-
vos, no hay una regulacion particular que afecte a la in-
dustria de medios impresos.

Otros medios (television, radio, revistas) tienden a
fragmentarse y a especializarse, mientras que los perio-
dicos son de interés general, con capacidad para generar
contenido noticioso. Un periddico como Ultimas Noticias
tiene un plantel de periodistas que supera la suma de pe-
riodistas que trabajan para las plantas televisoras en el
ambito nacional. Aqui se encuentra uno de los grandes
retos que enfrentan las empresas editoriales de periodicos:
scomo hacer para que la produccion de contenidos alcan-
ce el mayor numero de lectores?

Se ha dicho que los medios «virtuales», basados en Inter-
net, haran desaparecer a los medios impresos. Sin embargo,
lo que se observa hasta ahora es que ambos medios, impre-
so y digital, son complementarios. El modelo de negocio
virtual también se encuentra en constante transformacion.
En un principio todo era gratis, luego se comenzoé a pagar
por los contenidos y mas recientemente algunos contenidos
siguen siendo gratis mientras otros hay que pagarlos.

La confluencia de oportunidades

La Cadena Capriles ha captado las oportunidades de oro
que se derivan de la confluencia del giro de la brujula
politica del pais, el incremento de la demanda de noti-
cias derivada de la tension politica y el auge econdmico
iniciado en 2004. El incremento del poder de compra de

Z

ldentitv

=
Crﬂm pass”

Compas de Identidad Personal®

iSabe usted cuéles son las preferencias de pensamiento
de sus lideres y de su gente, las que impactan e influyen
en su actuacion y en la cultura organizacional

que usted quiere tener en su empresa?

iSabia usted que sus lideres y su gente utilizan
metaprogramas que pueden ser medidos,

que estan interconectados y que son predictores poderosos
del éxito organizacional que usted quiere para su empresa?

El Identity Compass® (Compas de Identidad Personal)

es un inventario de clase mundial disefiado por los expertos
Arne Maus y Robert Dilts que actia como una bradjula que
permite identificar y medir donde se encuentra la persona
en términos de sus preferencias de pensamiento, cdmo
utiliza sus brajulas internas para decidir y actuar,

y hacia donde se dirige en su desempefio gerencial,
personal o profesional.

El Compas de Identidad Personal®
mide atributos especificos de forma directa y revela:

ONCE FACTORES DE PERCEPCION DEL ENTORNO
(como construye la persona el mundo)

NUEVE FACTORES MOTIVADORES DEL INDIVIDUO
(qué y como se activa la persona)

ONCE ESTRATEGIAS DE EXITO
(como elabora e instrumenta la persona su actuacion)

VEINTE ESTILOS DE TRABAJO
(como elabora y actiia la persona su interaccion y direccién)

ALFREDO C. ANGEL

Identity Compass Latinoamérica® International Licensed Consultant

Centro Empresarial Pineda y Pineda, mezzanina, oficina 4,
Lecheria, Estado Anzoategui, teléfonos (0414) 821.0251 y (0416) 881.9454
acaconsultores@cantv.net
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los sectores de menos recursos ha sido aprovechado por
medios muy bien posicionados en esos segmentos, lo que
ha permitido a Cadena Capriles crecer y estar en una posi-
cién de mercado que facilita la recuperacion temprana de
sus inversiones.

VWL Servicios Médicos, por su parte, se ubica en la
confluencia entre oportunidades de oro y amenazas de
muerte subita. Esta combinacion puede ser sintetizada de
la siguiente manera:

*  Elresurgimiento de VWL ocurre una vez que recono-
ce las oportunidades surgidas de la aprobacion de la
Lopcimat. Esta ley obliga a las empresas a organizar
un servicio de seguridad y salud en el trabajo, con
caracter preventivo, y brinda el combustible que da
vida a esta empresa de servicios médicos.

* La empresa ha aprovechado las ventajas del «pione-
ro» para configurar una red de clientes a los cuales
ofrecer exdamenes, informes y seguimiento de la salud
del personal de las empresas.

*  Pese a las oportunidades de oro abiertas por la regu-
lacion en una primera instancia, en 2008 el Gobier-
no anuncié que regularia los servicios de medicina
prepagada, lo cual hace que en el horizonte de esta
empresa aparezca una amenaza que podria destruir la
base de su negocio.

La principal ventaja de VWL es la flexibilidad de su
estructura. Por ser una firma de servicios profesionales, su
principal activo es el capital humano. Esto brinda la capa-
cidad necesaria para tomar decisiones rapidas de entrada y
salida de mercados, movimientos entre segmentos y cam-
bio de productos, a un costo relativamente bajo.

Los factores que explican el éxito

Ambas experiencias muestran caracteristicas similares en
materia de gerencia profesional, recursos humanos valio-
sos y tecnologia de avanzada que podria ser la base para
la comprension del éxito relativo de estas empresas, en el
turbulento ambiente de negocios venezolano.

*  Gerencia profesional. En ambos casos se observa un
grado significativo de profesionalizacion de la gestion.
Quienes dirigen estas firmas son gerentes con forma-
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cién académica, lo que facilita y fomenta el uso de
mejores practicas en la gerencia de los negocios. Esto
se manifiesta en el uso de indicadores de medicion del
desempeno. En el caso de VWL, esto ocurre desde el
inicio de sus actividades. En el caso de Cadena Capri-
les, las mediciones se introducen con la sucesion del
fundador a la nueva generacion.

*  Recursos humanos. Ambas companias comprenden que
su activo mas valioso es la gente, lo que facilita la trans-
formacion y la innovacion. VWL atrae personal califica-
do y con experiencia en el sector, lo que les asegura una
rapida implantacion de los productos y servicios que di-
sefian. Cadena Capriles asigna relevancia a los procesos
de reclutamiento y seleccion dentro de la empresa. La
escogencia del personal no solo se basa en las destrezas
y cualidades profesionales y académicas de las personas,
sino que también incorpora aspectos actitudinales.

* Tecnologfa. En ambas experiencias, la tecnologia
funciona como catalizador del cambio. En el caso de
VWL los servicios ofrecidos emplean tecnologia de
avanzada. En el caso de la Cadena Capriles, la intro-
duccion de tecnologia tanto «dura» (nueva rotativa)
como «blanda» (indicadores de medicion de recepti-
vidad de los titulares de las noticias) genera cambios
organizativos y de la manera de ver los productos,
que se traducen en soportes del éxito comercial.

Estas caracteristicas comunes permiten explicar que
estas empresas hayan desarrollado el grado de flexibilidad
necesario para sobrevivir en un contexto impredecible y tur-
bulento. Los indicadores de desempenio (organizacional y de
productos), la orientacion a la gente como el capital mas va-
lioso y el uso de tecnologia son elementos que una vez com-
binados generan sinergias y permiten a las empresas actuar
con rapidez y firmeza a la hora de captar oportunidades de
oro y protegerse de amenazas de muerte subita. Bl
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