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TENER EXITO

EN ENTORNOS
COMPLEJOS

Ernesto Blanco Martinez

Asumir la responsabilidad por el desempefio

de la empresa, en vez de atribuirlo a los avatares
del entorno, constituye un factor fundamental del
éxito. Este tipo de actitud, junto con la formulacién
e implantacion de estrategias bien definidas

que vinculen los productos y servicios con las
necesidades de los clientes, es clave para el éxito
en entornos complejos.

VAN'Y VIENEN OPINIONES:

El entorno pais es el responsable del deficiente desem-
pefio de las empresas y el cierre de muchas de ellas.
No es cierto, aun en este entorno existen empresas que
estan ganando mucho dinero. Si, pero muchas de esas
empresas «exitosas» tienen como cliente al Estado vy,
ademas, estan alineadas con su ideologia. Eso tampo-
co es cierto, pues hay empresarios que no le venden al
Estado y son exitosos. Si, pero esos también tienen sus
conexiones politicas. ..

La polémica relativa a los factores externos que inciden en el
desemperio de las empresas es harto conocida, no solamen-
te en Venezuela, que lleva afos viviendo en lo que algunos
llaman un entorno dinamico, sino aun en paises donde el
entorno pudiera ser calificado de estable o predecible.

La psicologia social explica que los seres humanos pue-
den ubicar la causa de lo que les sucede fuera o dentro de
si mismos. En el primer caso se tiende a pensar que la res-
ponsabilidad del éxito o el fracaso recae en agentes exter-
nos: personas, familia, eventos, gobiernos, organizaciones,
destino, suerte, etc. En el segundo caso, la responsabilidad
del éxito o el fracaso se atribuye a las propias acciones. Es-
tos comportamientos se conocen como «locus de control»
externo e interno, respectivamente. Se ha encontrado que
las personas con locus de control externo tienden a tener
menor éxito en sus iniciativas empresariales que aquellas con
locus de control interno, pues estas ultimas asumen sus res-
ponsabilidades, sin dejarse amilanar por lo que ocurra en el
entorno. No estan a merced de los eventos externos, sino que
reaccionan a ellos implementando soluciones.

Ernesto Blanco Martinez, profesor de estrategia empresarial en el [ESA.
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Si se definen las organizaciones como grupos de per-
sonas que trabajan por objetivos comunes podria utilizarse
el concepto de locus de control para explicar su desempe-
fio de cara a un entorno que, como el venezolano, mas que
dinamico podria denominarse «complejo». Quienes toman
conciencia de que su desempefio depende, en gran parte,
de sus acciones y reacciones a las condiciones impuestas por
el entorno tienden a ser mas exitosos que las personas que
responsabilizan al entorno por su fracaso. Un ejemplo re-
ciente de esta afirmacion es la Seleccion Nacional de Futbol,
conocida como «La vinotinto», la cual paso de ser una orga-
nizacién mediocre a una de éxito comprobado, cuando sus
integrantes se hicieron responsables de sus acciones (Haiek
y Padron, 2011).

Varios casos de organizaciones venezolanas muestran
que puede lograrse el éxito, aun en medio de dificultades,
reaccionando de diferentes maneras al entorno. Los casos se
tratan confidencialmente, por lo cual se omiten los nombres
de las empresas protagonistas. Los datos provienen de tra-
bajos de grado e investigacion elaborados por estudiantes y
profesores del TESA.

El entorno venezolano: ;complejo?

La complejidad del entorno es una funcion del ntumero de
«cosas» simultaneas que suceden en él (Duncan, 1972).
Un incremento del numero de eventos interrelacionados
provenientes del entorno dificulta su interpretacion, dado
su efecto simultaneo en las organizaciones (Harrington,
2001). ;Puede explicarse el caso venezolano a partir de es-
tos conceptos?

En Venezuela son muchas las «cosas» que, diaria y si-
multdneamente, deben enfrentar e interpretar las organiza-
ciones y sus gerentes, para lograr un desempetio acorde con
las metas planteadas para cada empresa; por ejemplo, regu-
laciones gubernamentales, inseguridad juridica y personal,
corrupcion, inflacion y conflictos laborales. La primera en-
frenta a las organizaciones con dificultades provenientes de
la fijacion de la tasa de cambio monetaria, el control de las
exportaciones, el control de los inventarios, la asignacion de
divisas y la inamovilidad laboral.

Al hablar de inseguridad juridica es imperativo mencio-
nar la amenaza siempre presente de las expropiaciones arbi-
trarias, en las cuales, en la mayoria de los casos, el empresario
ni siquiera recibe la compensacion econémica del bien expro-
piado. En Venezuela las expropiaciones se han convertido en
una politica de Estado que atraviesa todo el espectro econoé-
mico, desde sectores industriales completos como genera-
cion y distribucion de energia eléctrica, cemento, acero, tie-
rras para la produccion agropecuaria, instalaciones turisticas
como hoteles, teleféricos y empresas de transporte maritimo,
hasta pequenas y medianas industrias como fabricas de pro-
ductos lacteos, empresas industriales de servicio, estaciona-
mientos, terrenos urbanos, empresas metalmecanicas, entre
otras. La inseguridad personal es un factor con el que se lidia
diariamente: son cientos los empresarios que han sido se-
cuestrados, cientos los obreros y lideres sindicales asesinados
e incontables los asaltos a la propiedad.

Al hablar de la corrupcion surge de inmediato su vincu-
lo con las regulaciones y la politica de expropiaciones. Se ha
generado un mercado paralelo, consecuencia de la restric-
cién impuesta por el gobierno, para la compra de las divisas
necesarias para mantener las operaciones de las empresas,
pues todas, en mayor o menor medida, dependen de insu-
mos o productos importados. Se han generado también ne-
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gocios ilegales de venta de materiales de construccion como
cabillas y cemento, producto de la deficiencia de las indus-
trias expropiadas que los producen. La corrupcion asociada
con las compras realizadas por el Estado en rubros como
alimentos, equipos de transporte, equipos médicos para do-
tacion de hospitales, por mencionar algunos ejemplos, gene-
ra comisiones onerosas para los intermediarios nacionales e
internacionales.

La corrupcion es uno de los elementos que contribuye
al siguiente factor con el que deben luchar las empresas: la
inflacion. Venezuela ha tenido en los ultimos cinco afios una
inflacion promedio de 26 por ciento, que es una de las cau-
sas del deterioro del parque industrial venezolano, al hacerse
mas costosa la reposicién o modernizacién del equipamien-
to. La inflacion es también una de las razones principales del
deterioro de la calidad de vida de los empleados, porque los
incrementos de salarios raramente son proporcionales a los
indices de precios del pais. Este ultimo elemento contribuye,
de manera importante, a la generacion de conflictos labora-
les en las empresas.

En medio de regulaciones, inseguridad juridica y per-
sonal, corrupcion e inflacion, los trabajadores presionan a
las empresas para obtener mejores beneficios. En principio,
este es un derecho legitimo, pero no facil de satisfacer. En
muchos casos, el sueldo de un trabajador no cubre, siquiera,
el costo de la cesta basica de productos. Las empresas no
pueden compensar a sus trabajadores de acuerdo al ritmo
de la inflacion, porque los costos de produccion suben a ese
ritmo, pero no asi los precios de venta de los productos y

Varios casos de organizaciones venezolanas
muestran que puede lograrse el éxito,

aun en medio de dificultades, reaccionando
de diferentes maneras al entorno

servicios. En consecuencia, los trabajadores, al no entender
este fenomeno ni el esfuerzo del empresario para preser-
var la vida de la organizacion, promueven conflictos que,
en muchos casos, buscan la intervencion del Estado como
agente expropiador, con la esperanza de apoderarse de la
organizacion de la cual obtienen el sustento. La historia de
este proceder muestra que, en todos los casos de expropia-
ciones promovidas por trabajadores, estos no consiguen
mejorar su calidad de vida y, en muchos casos, pierden sus
empleos por el cierre de lo que antes fue una organizacion
productiva.

Un sencillo ejercicio mental le permitira ponerse en la
situacion de un gerente de una compariia venezolana cual-
quiera. Al desplazarse hacia su trabajo debe considerar me-
didas de precaucién para minimizar los riesgos personales.
Mientras cavila este asunto le viene a la mente que no ha
podido obtener las divisas para comprar la materia prima re-
querida para los productos de su empresa. En consecuencia,
la produccion esta amenazada, lo que a su vez compromete
las utilidades de la empresa y sus trabajadores. Estos piensan
que no obtienen la compensacion deseada porque los estan
explotando, por lo que un grupo de ellos acaricia la idea de
convocar una huelga laboral con el propésito final de que el
Estado expropie la empresa y se las entregue para que ellos
la administren. Por si fuera poco, volviendo al asunto de la
materia prima, el gerente no sabe si comprarla a un interme-
diario que, por un porcentaje del monto de la transaccion, le
ofrece obtener las divisas rapidamente. Segtn los conceptos
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expuestos por Duncan (1972) y Harrington (2001), este ge-
rente se encuentra en un entorno complejo.

¢Como hacen las empresas venezolanas para alcanzar
el éxito en este entorno? Una respuesta puede ser que los
empresarios que han decidido quedarse en el pais han re-
accionado ante tanta complejidad identificando y aprove-
chando oportunidades (locus interno), sin responsabilizar
por el desemperio de sus empresas al inefable entorno (locus
externo). Es indudable que esta posicion tedrica con respec-
to al éxito o el fracaso, para explicar el desempefio de las
empresas en Venezuela, puede simplificar un fenomeno por
demas complicado. Pero algunas experiencias indican que
responsabilizarse por su destino rinde mas réditos que res-
ponsabilizar a las dificultades que le rodean.

Estrategia: qué hacer frente al entorno

Porter (1980) definio tres estrategias genéricas para competir:
liderazgo en costos, diferenciacion y focalizacion. La tercera
no es mas que la aplicacion de cualquiera de las dos prime-
ras a un grupo objetivo o sector de mercado. Unos aifios mas
tarde, en 1985, Porter observo tres grandes grupos de estra-
tegias —ofensivas, defensivas y cooperativas— que afiadian
elementos especificos segun los tipos de situaciones que en-
frentan las empresas. Al observar el contexto venezolano se
puede concluir que, para lograr el éxito, las empresas deben
implementar una mezcla de estrategias. Tres tipos de estrate-
gias ejecutadas exitosamente por empresas venezolanas tie-
nen en comun la reduccion de costos: reduccion de costos
con calidad de servicio, reduccion de costos y diferenciacion,
y tercerizacion de la produccion.

Reducir costos manteniendo la calidad
Reducir costos preservando la calidad del servicio pudiera
lucir contradictorio; no obstante, en el mundo cada vez mas
competitivo de hoy, es una estrategia no solo coherente sino
necesaria. Con excepcion de las empresas que se dedican a
nichos de mercado muy diferenciados (carros de hiperlujo o
joyas, por ejemplo) o las que se dedican a nichos de muy bajo
costo (juguetes para pinatas infantiles o productos de calidad
deficiente), la mayoria de las empresas vigila sus precios, aun
cuando ofrezca productos o servicios diferenciados.

Nueve empresas del sector de manufactura de plasti-
co, pertenecientes a la Asociacién Venezolana de Industrias
Plasticas, asumieron la tarea de implementar el modelo de
pensamiento esbelto (lean thinking) para optimizar sus pro-
cesos de trabajo, mediante la eliminacion de desperdicios y
la reduccion de inventarios (Garcia y Sudrez, 2008). Al mo-
mento de la observacion no habian implementado totalmente
el modelo, pero habian logrado una mejora sustancial de sus
productos, procesos de produccion mas eficientes, mejor flujo
y velocidad de las operaciones y, sobre todo, una produccion

edores
exolans FeperICO FERNANDEZ Y ReBECA VIDAL

vinculada con la demanda, todo lo cual redundoé en reduccion
de los costos de operacién y mantenimiento de los margenes de
ganancia preservando la calidad de sus productos.

Otro ejemplo de estrategias basadas en reduccion de
costos y servicio de calidad es el de la Cadena de Supermer-
cados Populares (Caceres y Garcia, 2011). Para 2009, esta
empresa contaba con sesenta tiendas con un formato de con-
veniencia dirigido a sectores C-, D y E+. La estrategia general
era mantener precios un tanto mayores que las grandes cade-
nas de supermercados, pero bastante menores que los abas-
tos establecidos en las zonas residenciales del grupo objetivo
de mercado, brindando una ubicacién conveniente (cerca de
estaciones de transporte) y un servicio al cliente de primera
calidad. Para lograrlo, esta empresa hizo un detallado estu-
dio de las necesidades del nicho de mercado seleccionado y
realiz6 grandes compras de insumos para ofrecer productos
regulados y no-regulados, lo que le permitio mantener los
precios por mayor tiempo que la competencia. Ademas, la
empresa cuenta con un centro de distribucion apalancado

Tres tipos de estrategias ejecutadas
exitosamente por empresas venezolanas
tienen en comin la reduccion de costos

financieramente en los proveedores (pago a 45 dias en 2009)
e invierte en la tecnificacion del servicio en las tiendas y la
estandarizacion de los procesos de trabajo. Asimismo, estos
empresarios han mantenido una politica de profesionaliza-
cion de la gerencia y vigilancia constante del entorno. Estas
acciones permiten prestar un servicio de primera calidad a
sectores de la poblacién de menores ingresos.

Reducir costos y diferenciarse
Desde hace mas de quince afos han proliferado en Venezuela
los autoservicios para la salud. Estas empresas ofrecen el ser-
vicio de farmacia y una amplia gama de articulos de uso diario
que incluyen productos de limpieza, alimentos empacados y
productos para el cuidado personal. En principio, atraen a sus
clientes mediante una estrategia de precios menores que los
de las farmacias y los supermercados. Para lograr esto, entre
varias acciones, compran grandes cantidades de productos
que negocian a menores precios con los distribuidores. No
obstante el parecido de estos negocios, su éxito no esta basado
solamente en la oferta de productos mas baratos sino en un
servicio diferenciado. Tal es el caso del Automercado de la
Salud, con un modelo de expansion tipo franquicia, el cual le
ha permitido establecer cincuenta tiendas en Venezuela y diez
en el exterior (Caceres y Garcia, 2011).

Esta empresa ha implantado una politica de inventarios
orientada a la satisfaccion de sus clientes. Se esfuerza para

Diez historias exitosas de iniciativa empresarial ofrecen una visién practica de
las claves para convertir suenos en realidades. Mas que férmulas magicas,
los autores presentan una gama de opciones para facilitar la compleja tarea
de crear y llevar adelante un negocio propio. El mérito de los emprendedores
que protagonizan estos relatos de éxito y compromiso personal reside en el
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—1




mantener la oferta de sus productos, aunque esto afecte la
rentabilidad por exceso de inventarios: sus clientes normal-
mente encuentran lo que estan buscando. Sus gerentes obser-
van continuamente las sefiales del entorno y se preparan para
enfrentarlas. Captan, mantienen y forman personal calificado,
y fomentan su compromiso con la empresa y la motivacion
por el trabajo, mediante el establecimiento y la difusion de la
mision, la vision y los valores de la organizacion; ademas de
la implantacion de planes de incentivos por ideas novedosas.
Desde el punto de vista de los procesos de trabajo, la empre-
sa ha invertido en herramientas tecnologicas que le permiten
controlar la gestion de las operaciones (sistemas informaticos
tipo ERP), tanto con sus clientes como con sus proveedo-
res. Para estos ultimos, tienen politicas flexibles en formas
de despacho, dias de crédito y tiempos de lanzamiento de
productos. Finalmente, para diferenciarse de sus competido-
res y obtener mayores margenes de beneficios, la empresa se
concentra en el area de servicios de salud: dptica, examenes
para licencias de conducir, evaluacion de la audicion, control
de la obesidad y asesoramiento para la alimentacion, ademas
de una variedad de equipos médicos de uso domeéstico (si-
llas de ruedas, muletas, vendajes, nebulizadores) y profesio-
nal (estetoscopios, materiales para curas, tensiometros). De
esta manera logra, ademas de ofrecer precios atractivos a sus
clientes, diferenciarse de sus competidores.

Tercerizar la produccion
La lucha para mantener las empresas en el complejo entorno
venezolano ha llevado a los empresarios a formular e im-
plementar estrategias que, en principio, parecen poco con-
vencionales. Sin olvidar que los consumidores locales son
sensibles al precio y para defenderse de amenazas derivadas
de las regulaciones y la inflacion, algunas empresas han de-
cidido cerrar sus fabricas y contratar lo que antes producian
directamente. Otras, desde su inicio, han decidido producir
fuera del pais manteniendo la propiedad de sus marcas.

Un ejemplo del primer caso es la Empresa de Productos
de Higiene Personal. Esta empresa familiar produjo en Ve-
nezuela durante mas de cuarenta afios. Luego de la sucesion
generacional, los nuevos gerentes enfrentaron dificultades
asociadas con obsolescencia tecnologica y conflictos labora-
les, que podian superarse (en parte) mediante la inversion
en nuevos equipos para la fabricacion de sus productos. In-
vertir, en medio de riesgos de expropiacion y dificultades
para obtener las divisas para la renovacion de equipos, pa-
recia aventurado. Sin embargo, mantener la operacion de la
empresa, modernizandola y haciéndola méas competitiva era
la meta. Como otros empresarios venezolanos, decidieron
no invertir en la renovacion de la fabrica, pero continuar
las operaciones. Cerraron la fabrica y, luego de solventar los
compromisos laborales mediante negociaciones con sus em-
pleados, implementaron un plan de produccion tercerizada
en Venezuela. Entraron en contacto con dos laboratorios
para elaborar contratos de produccion, y contrataron con
operadores logisticos el almacenamiento y la distribucion de
sus productos en el pais. Asi, esta empresa paso de ser una
empresa manufacturera a una comercializadora de produc-
tos. Mantuvieron la propiedad de las marcas y el control de
calidad del proceso de produccion, desde la importacion de
las materias primas hasta la colocacion de los productos en
los canales de distribucion. Mediante esta estrategia, la em-
presa, ademas de disminuir sus costos de operacion, logré
protegerse de las amenazas del entorno, sin cerrar sus ope-
raciones en el pais.
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Otro caso interesante es el de la Distribuidora de Ali-
mentos. Esta empresa, desde sus inicios, adopté una estra-
tegia de importacion de alimentos de primera calidad, pero
con precios competitivos. Envasar los productos en el pais
era, ademas de complicado, muy costoso. La empresa consi-

La lucha para mantener las empresas

en el complejo entorno venezolano ha llevado
a los empresarios a formular e implementar
estrategias que, en principio, parecen

poco convencionales

guio un proveedor internacional, que envasa productos pro-
venientes de diferentes partes del mundo, para luego distri-
buirlos en Venezuela. La empresa es la duenia de las marcas y
sus productos tienen reconocimiento en el sector de merca-
do al cual son dirigidos: A y B. Esta estrategia le ha permitido
minimizar los riesgos de expropiacion, pues compite en un
sector considerado estratégico para el Estado (alimentacion),
y comercializar productos diferenciados de excelente cali-
dad que puede ofrecer internacionalmente sin restricciones
(vende directamente desde el pais de manufactura al pais
objetivo sin ser afectada por las regulaciones nacionales a la
exportacion). Ademas, mantiene precios competitivos como
consecuencia de envasar sus productos en un pais sudameri-
cano con costos de produccion inferiores a los venezolanos,
y tener acceso a divisas para importacion a menor precio que
las del llamado «mercado paralelo.

¢{Es invencible el entono?

Las experiencias reportadas sugieren que, aun en un entorno
tan complejo como el venezolano, pueden existir empresas
exitosas. Estas empresas han sido conducidas con éxito, en
medio de mares turbulentos y con vientos en contra. Han
adoptado estrategias con rasgos comunes —disminucion de
costos y diferenciacion de productos y servicios— mediante
acciones tales como inversion en tecnologia e infraestructu-
ra, captacion y retencion de personal calificado, adopcion
de planes bien definidos, observacion continua del entorno,
btsqueda de nichos de mercados y atencion enfocada a las
necesidades del cliente. Estas acciones no son garantia de
éxito. Este siempre dependera del sector en que se compi-
te, de las circunstancias que se presentan y de como se las
enfrente. No obstante, pareciera existir un comportamiento
adicional, comun entre estas empresas: asumir su responsa-
bilidad sin buscar culpables en el entorno. Bl
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