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ESTRATEGIAS
DE NEGOCIOS

PARA AMBIENTES INESTABLES

El éxito de las empresas en
ambientes inestables depende de
la naturaleza de la incertidumbre
que enfrentan: desde un futuro
predecible hasta la total
ambigiliedad. Para encarar |a
incertidumbre es necesario
imaginar diferentes escenarios,
estudiar sus impactos sobre el
negocio, formular estrategias
para cada caso y desarrollar una
organizacion flexible que pueda
adaptarse rapidamente a los
cambios en el entorno.

Daniel Velasquez
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DE CADA DIEZ EMPRESAS creadas en Vene-

zuela solo una contintia operando después de tres anos y
medio (GEM, 2011). Muchos emprendedores, catedraticos,
camaras empresariales y expertos en economia y negocios
creen que la principal razon de los fracasos es la inestabili-
dad del entorno venezolano. Una clave para triunfar en un
entorno inestable es utilizar herramientas gerenciales que se
adapten a la situacion del pais, la industria en que se com-
pite, la naturaleza de la competencia y las necesidades de
los consumidores. Estas herramientas gerenciales permitiran
desarrollar estrategias para el éxito que permitan navegar las
turbulentas aguas del entorno venezolano.

Las herramientas de negocio para ambientes inestables
que se presentan en este articulo resultan de la combinacion
de las teorias del profesor Hugh Courtney (vicedecano del
departamento de Estrategia de la Universidad de Maryland),
estudios de la empresa consultora McKinsey, andlisis de em-
presas exitosas en Venezuela, lecciones aprendidas por el au-
tor en asesorias en Venezuela y en la planificacion estratégica
global de una linea de negocios de la empresa Graphic Pac-
kaging International (www.graphicpkg.com).

En economias estables no funcionan los mismos
modelos de negocios

La experiencia de Graphic Packaging International permite
analizar el uso y la efectividad de herramientas de negocios,
tanto en entornos estables como en entornos inestables. La
compania estaba en una etapa de crecimiento y expansion
global que incluia comprar operaciones existentes, construir
plantas y entrar en proyectos con otras empresas. Muchos
modelos de negocios eran diferentes y habia que resolver
dilemas acerca del uso de herramientas gerenciales en dife-
rentes entornos, desde economias «estables», como Estados
Unidos y paises europeos (Dinamarca, Suecia, Espana, Bélgi-
ca, Italia, Francia, Inglaterra y Alemania, entre otros), hasta
economias «inestables» como la mexicana —cuando estaba
saliendo de la crisis del peso— y las de paises centroameri-
canos, arabes y asiaticos.

Daniel Velasquez, asesor integral de negocios y emprendimientos,
mentor de emprendimiento (IESA), profesor del CIAP-UCAB / dvelasquez@piconsultoresg.com /
@piconsultoresg
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El aprendizaje mas importante fue entender que en
economias con una estabilidad «comparable» no funciona-
ban los mismos modelos de negocios, aun compitiendo en
la misma industria y, muchas veces, en la misma linea de
productos. Muchas variables determinaban la efectividad de
las herramientas gerenciales. No habia un modelo uniforme
de negocios, como los de otras multinacionales (Procter &
Gamble, Coca-Cola o Nestlé), debido al acelerado crecimien-
to internacional de la empresa. Si hubiera desechado algun
modelo de negocios, por no lograr los resultados esperados
en una situacion determinada, Graphic Packaging no seria
lider mundial en su ramo con una rentabilidad admirable
para una empresa que compite en una industria con pocas
oportunidades de diferenciacion, como es la industria del
carton. La leccion fue que debia adaptar los modelos de ne-
gocios a las situaciones particulares de cada mercado, en-
torno, producto y naturaleza de la competencia, utilizando
un conjunto de modelos existentes o desarrollando modelos
especificos, para lograr el éxito en cada situacion.

Las herramientas de negocios varian segun el grado

de incertidumbre

Una clave para triunfar en el entorno inestable de Venezuela
es identificar el grado de incertidumbre asociado con el ne-
gocio, para escoger las herramientas adecuadas a esa incerti-
dumbre. Adicionalmente, las estrategias deben ser flexibles
para adaptarse a los cambios impredecibles y sorpresivos del
ambiente venezolano.

El enfoque tradicional de la planificacion estratégica su-
pone que es posible modelar el futuro de cualquier negocio y
minimizar la incertidumbre para tomar decisiones estratégicas
que garanticen el éxito de la compaiifa. En este proceso se sub-
estima la incertidumbre del negocio. Cuando hay mucha incer-
tidumbre, las herramientas tradicionales no permiten modelar

En economias con una estabilidad «comparable»
no funcionan los mismos modelos de negocios,
aun compitiendo en la misma industria y, muchas
veces, con la misma linea de productos

el futuro, son de poca o ninguna ayuda. Tampoco permiten
aprovechar las oportunidades ni enfrentar las amenazas en una
situacion determinada (Courtney, Kirkland y Viguiere, 2000).

Esto es lo que ocurre en Venezuela. Las herramientas ge-
renciales que no estan diseniadas para altos grados de incer-
tidumbre fallan. Los gerentes o emprendedores se frustran,
desechan herramientas gerenciales y terminan operando por
instinto, crisis, ensayo y error. Debido a los fracasos en el uso
de herramientas gerenciales, se tiene la conviccion de que en
Venezuela una empresa no se beneficia de un plan de negocios,
porque modelar escenarios es muy dificil por la inestabilidad
del entorno. Los gerentes y emprendedores caen en la trampa
de la reactividad y no se preparan con planes de negocios flexi-
bles, para enfrentar los cambios y la adversidad.

Cuatro grados de incertidumbre

Segun los estudios de la consultora gerencial McKinsey se
pueden distinguir cuatro categorias de incertidumbre en los
negocios. En el primer grado de incertidumbre se puede mo-
delar el escenario futuro. En el segundo hay un namero limi-
tado de escenarios alternativos excluyentes: uno de ellos va
a ocurrir. En el tercero existe una serie de escenarios futuros
relacionados: el escenario que ocurrira estara en algtin punto
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de esa serie. En el cuarto grado coexisten tantas dimensiones
de incertidumbre en interaccion que es practicamente impo-
sible modelar el futuro: ambigiiedad total (Courtney, 2001).
En situaciones de poca incertidumbre, las herramientas tien-
den a ser cuantitativas y estaticas. A medida que aumenta la
incertidumbre, las herramientas de negocio que se pueden
utilizar tienden a ser mas cualitativas y dinamicas.

Grados de incertidumbre y tipos de herramientas

A

Herramientas Grado Ambigiledad total
4 Practicamente imposible
. modelar el futuro
Cualitativas
y dindmicas . . .
Grado Serie de escenarios relacionados
3 Ocurrird un escenario
en una serie de valores
Grado Escenarios alternativos excluyentes
9 Ocurrird un escenario de un conjunto
de escenarios excluyentes
Cuig’ig;tclgss Grado Escenario (nico
y 1 Es posible modelar el futuro

- Incertidumbre +

Fuentes: Courtney (2001) y Courtney, Kirkland y Viguiere (2000).

Grado uno de incertidumbre: un futuro predecible
En el primer grado de incertidumbre existe una vision clara del
futuro y se pueden utilizar las herramientas gerenciales tradi-
cionales para modelar el escenario del negocio: analisis FODA,
cinco fuerzas de Porter, flujo de caja descontado, analisis de los
costos de los competidores, analisis de la cadena de valor, etc.
Con modelos de flujo de caja descontados es posible determi-
nar el retorno sobre la inversion y escoger las mejores opciones
de inversion (Courtney, Kirkland y Viguiere, 2000).

Un ejemplo de un negocio que enfrenta el grado uno
de incertidumbre en Venezuela es una franquicia establecida
que haya identificado las variables claves que determinan las
demandas de sus productos y pueda pronosticar con mucha
precision las ventas de sus franquiciados. Los costos de obte-
ner y operar la franquicia son conocidos por el franquiciante.
Por ello, una persona puede comprar o administrar una fran-
quicia utilizando las herramientas de negocios adecuadas a
este grado de incertidumbre. Por ejemplo, el sitio de internet
de la franquicia Dr. Cartucho tiene un simulador de inver-
sion que permite calcular las ganancias del tipo de franquicia
que el emprendedor quiera adquirir (www.drcartucho.com/
simulador.php).

Grado dos de incertidumbre: futuros excluyentes
En el segundo grado de incertidumbre es posible modelar va-
rios escenarios alternativos. Los escenarios son excluyentes;
es decir, si uno de ellos acontece los otros no pueden ocurrir.
Los escenarios son claros pero inciertos. Mediante las herra-
mientas tradicionales no es posible determinar el escenario
que va a ocurrir. El futuro depende de factores que estan
fuera del control de la empresa. La compariia debe identificar
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y monitorizar las variables que van a ser factores determinan-
tes para la ocurrencia de uno u otro escenario. También debe
evaluar si puede influir en la ocurrencia del escenario que
mas le convenga, y analizar cada escenario como si no exis-
tieran los otros para desarrollar estrategias y organizaciones
flexibles que puedan adaptarse rapidamente al escenario que
ocurra (Courtney, Kirkland y Viguiere, 2000).

Un ejemplo de negocio que haya experimentado una si-
tuacion con este grado de incertidumbre en Venezuela es la
Organizacion Diego Cisneros, con la renovacion de la conce-

Debido a los fracasos en el uso de herramientas
gerenciales, se tiene la conviccion de que en
Venezuela una empresa no se bheneficia de un
plan de negocios, porque modelar escenarios
para el futuro es muy dificil por la inestabilidad
del entorno

sion de Venevision por la Comision Nacional de Telecomunica-
ciones (Conatel). Antes del 24 de mayo de 2012 (El Universal,
2012), la Organizacion Cisneros tenia que estar preparada con
dos estrategias diferentes para operar en Venezuela, dependien-
do de si el gobierno aprobaba o no la concesion. Una estrategia
era independiente de la otra y los analisis con las herramientas
de negocios se debian hacer por separado para cada escenario,
como si no existiera el otro. Apenas se conociera el escenario se
aplicaria la estrategia desarrollada.

Grado tres de incertidumbre:

serie de escenarios relacionados
En el tercer grado de incertidumbre solo se puede modelar
una serie de potenciales escenarios que se relacionan entre
si. Un numero limitado de variables define la serie, pero el
escenario futuro puede estar en cualquier punto del conti-
nuo y no hay herramientas que permitan determinar dénde.
No hay escenarios definidos claramente y se pueden escoger
y modelar muchos escenarios diferentes. Algunos o quizas
todos los elementos de la estrategia cambiaran, segtin el esce-
nario que ocurra. Ejemplos de companias que enfrentan este
grado de incertidumbre son nuevos emprendedores, com-
paiifas que entran en nuevos mercados y lanzamientos de
nuevos productos. En estos casos no hay método de inves-
tigacion de mercado que permita pronosticar la aceptacion
de los consumidores, la respuesta de los competidores o el
comportamiento de los canales de distribucion (Courtney,
Kirkland y Viguiere, 2000).

Para formular una estrategia en un entorno de esta natu-
raleza hay que definir varios puntos dentro del conjunto de
escenarios posibles y aplicar herramientas para cada uno de
manera independiente. Definir cuantos y cuales escenarios
modelar es un arte. Se recomienda no elaborar mas de cua-
tro o cinco escenarios, que no sean redundantes y ofrezcan
informacion importante para el negocio. Hay que identifi-
car las variables clave que determinan cual escenario puede
ocurrir, tratar de influir sobre ellas para lograr el escenario
mas conveniente y tener planes de contingencia (Courtney,
Kirkland y Viguiere, 2000).

Un ejemplo de una empresa que enfrenta el tercer grado
de incertidumbre es Gourmet Bakery. El emprendedor esta
evaluando la compra de nuevos equipos para desarrollar una
nueva linea de productos. Las investigaciones de mercado no
revelaran la aceptacion del producto por los consumidores,
los canales de distribucion ni la respuesta competitiva. Los
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analisis permiten predecir ventas entre 2.000 y 6.000 unida-
des por mes. Se han elaborado cuatro escenarios acerca de la
aceptacion de los clientes en segmentos objetivos, la acepta-
cion de los canales de distribucion, la respuesta competitiva
y el namero de productos. Adicionalmente, es necesario un
analisis del punto de equilibrio, para establecer las ventas
necesarias. Si en los diferentes escenarios las ventas superan
el punto de equilibrio mas el retorno esperado sobre la in-
version, la probabilidad de éxito aumentard. Ademas, debe
evaluarse la factibilidad de ocurrencia de escenarios desfa-
vorables, para desarrollar estrategias y tacticas pensadas con
cabeza fria que eviten la gerencia por crisis, si los resultados
no son los esperados.

Grado cuatro de incertidumbre: ambigiiedad total

En el cuarto grado de incertidumbre existen tantas variables
y dimensiones de incertidumbre en interaccion, que hacen
practicamente imposible modelar o predecir un escenario
para un negocio. La empresa enfrenta una situacion de ver-
dadera ambigiiedad, en la cual no es posible identificar las
variables que determinaran el escenario que ocurrira. Algu-
nos escenarios son excluyentes y otros estan relacionados
(Courtney, Kirkland y Viguiere, 2000). Es muy dificil deter-
minar la estrategia: el emprendedor puede tener objetivos
claros pero el camino para llegar a ellos es confuso.

Incertidumbre y escenarios

Primer grado de incertidumbre:
es posible modelar un escenario

Segundo grado de incertidumbre:
escenarios excluyentes

Cuarto grado de incertidumbre:
préacticamente imposible
modelar un escenario

Tercer grado de incertidumbre:
escenarios relacionados

Fuente: Courtney (2008).

Las herramientas gerenciales que predominan en estos
ambientes son cualitativas y dinamicas. La mayoria falla y
muchos gerentes concluyen que las herramientas no fun-
cionan y las desechan sin analizarlas. Este paradigma es un
factor determinante del fracaso, la baja rentabilidad y la falta
de competitividad de muchas empresas en Venezuela. Para-
dojicamente, este entorno ofrece mayores probabilidades de
éxito que los definidos por los tres primeros grados de incer-
tidumbre, para las empresas administradas profesionalmente
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(Courtney, 2001). En las economias estables, las tendencias
no cambian, la informacion es casi perfecta, la competencia
es dificil y los consumidores son muy exigentes. En el grado
de total ambigtiedad, la falta de informacion, los cambios,
la confusion y la inestabilidad abren grandes oportunidades

En situaciones de poca incertidumbre,

las herramientas tienden a ser cuantitativas

y estaticas. A medida que aumenta la
incertidumbre, las herramientas de negocio que
se pueden utilizar tienden a ser mas cualitativas
y dinamicas

(Vainrub, 2006). Generalmente, este grado de incertidumbre
es pasajero y cambia a un grado tres o dos rapidamente, aun-
que ese no ha sido el caso en Venezuela.

El entorno venezolano es un ambiente de total ambi-
gtiedad que requiere cambiar el paradigma segun el cual no
pueden aplicarse las herramientas gerenciales. Hay que uti-
lizar las herramientas adecuadas. Las empresas deben elabo-
rar planes de negocios dinamicos y flexibles para adaptarse
rapidamente a los cambios en el entorno y desarrollar las
competencias necesarias para aprovechar las oportunidades
y minimizar las amenazas. Esas competencias son:

® Imaginacion para modelar los escenarios posibles y de-
sarrollar las estrategias y tacticas para cada caso.
Flexibilidad organizacional.
Formacion de equipos interdepartamentales y con siste-
mas para monitorizar constantemente el entorno e iden-
tificar oportunamente las nuevas realidades.

e Desarrollo de sistemas para tomar decisiones comparti-
das y oportunas.

® Incorporacion de asesores externos para superar la mio-
pia, los analisis distorsionados y los conflictos de inte-
reses.

e Implantacion de sistemas financieros para evaluar las
posibles acciones.

La recomendacion para enfrentar un ambiente de total
ambigiiedad es, en resumen, imaginar diferentes escenarios,
estudiar sus impactos sobre el negocio y desarrollar estrate-
gias y tacticas pensadas con cabeza fria para cada caso. Ade-
mas, es necesario desarrollar una organizacion flexible que
pueda adaptarse rapidamente a los cambios en el entorno.

Un ejemplo de una empresa que esta enfrentado este
grado de incertidumbre en Venezuela es Bozin Skelaki Archi-
tecs, cuya casa matriz esta en Rumania. La empresa cre6 una
filial de diseno y construccion de casas prefabricadas hace un
ano en Venezuela y estd negociando un proyecto importante,
con una nueva tecnologia que permite construir una casa en
21 dias. En este momento, el ejército venezolano contraté a
la empresa para realizar las primeras pruebas de construc-
cién de cien casas y la empresa estd trasladando a Venezuela
la maquinaria, los materiales y los técnicos necesarios para
construir esas casas.

Es imposible de predecir la demanda y las ganancias
para esta compariia en Venezuela. Hay muchas variables que
escapan del circulo de influencia de Bozin Skelaki Architecs
y esta enfrentando una situacion de ambigtiedad total. La
empresa tiene capacidad para construir el ochenta por ciento
de las casas que espera construir el gobierno venezolano este
ano. Adicionalmente, puede utilizar su tecnologia para cons-

TAMBIEN EN ESTE NUMERO

truir casas para el sector privado o el ejército. Si se dedica al
proyecto en Venezuela debera realizar fuertes inversiones en
el pais y tendra que abandonar proyectos en otros paises. El
proyecto en Venezuela es uno de los mas rentables que tiene.

En estos momentos la aprobacion del proyecto depende
de muchas variables fuera del control de Bozin Skelaki Ar-
chitecs. Primero, no hay acuerdo de cooperacion entre los
gobiernos venezolano y rumano. El acuerdo se esta nego-
ciando entre las embajadas de ambos paises, pero no se sabe
a ciencia cierta cual sera el resultado de las negociaciones.
Sin ese acuerdo no habra contrato con el gobierno, pero esto
no elimina la posibilidad de fabricar casas para el sector pri-
vado o el ejército. En caso de que el acuerdo sea aprobado, la
empresa tendria que competir con otras empresas de paises
como Rusia o China, por el contrato con el gobierno. Estos
paises ya tienen acuerdos con el gobierno venezolano, pero
la tecnologia de Bozin Skelaki Architecs es superior. No se
conoce la cantidad de casas que el gobierno puede otorgar en
el contrato. Tampoco se conoce la aceptacion de estas casas
en el sector privado o el ejército. Con esta incertidumbre
es practicamente imposible modelar un escenario futuro y
Bozin Skelaki Architecs esta enfrentando a un ambiente de
ambigtiedad total.

El arte de identificar la herramienta adecuada

a la incertidumbre

Las herramientas gerenciales que aumentaran las probabi-
lidades de éxito de una empresa estan asociadas con el gra-
do de incertidumbre del entorno. Segtn los estudios de la
consultora gerencial McKinsey se pueden distinguir cuatro
categorias de incertidumbre en los negocios: (1) se puede
modelar el escenario futuro, (2) hay un numero limitado
de escenarios alternativos excluyentes, (3) existe una serie
de escenarios relacionados y (4) es practicamente imposible
modelar el futuro (Courtney, 2001).

Muchos gerentes en Venezuela no identifican el grado
de incertidumbre que enfrenta su negocio y, por ello, no uti-
lizan las herramientas gerenciales adecuadas. Esto ocasiona
que pierdan la confianza y terminen desechando todas las
herramientas gerenciales y manejando su negocio por instin-
to y ensayo y error. Esta es una de las causas de la baja renta-
bilidad y el fracaso de muchas empresas. Identificar el grado
de incertidumbre es mas un arte que una ciencia, porque
depende del emprendedor, el punto donde esta el producto
o servicio en su ciclo de vida, la industria, el pais, la natura-
leza de la competencia y las exigencias de los consumidores.
Utilizar las herramientas de negocios adecuadas al grado de
incertidumbre es uno de los factores determinantes del éxito
de las empresas. Bl
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