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PROLOGO

A finales del siglo XX, la lista de las empresas clientes de cual-
quier banco venezolano era larga: fabricas de cemento, papel y pro-
ductos quimicos, siderlrgicas, centrales azucareros, empresas de
servicio eléctrico, agroindustriales y comerciales; también era gran-
de la diversidad de los sectores econémicos a los que los bancos
otorgaban créditos, aunque predominaba la manufactura. La pre-
sencia de transnacionales era notable.

Hoy el panorama es radicalmente distinto: muchas empresas
operan a su minima capacidad o han cerrado sus puertas; otras han
pasado a ser propiedad del Estado; hay también muchas caras nue-
vas en el panorama empresarial venezolano. Ademas, el balance se
ha desplazado de la manufactura al comercio y los servicios.

Otro cambio fundamental en los Ultimos afios es la merma de la
industria petrolera nacional. Eso ha hecho que la presencia relativa
del sector privado no solo sea mayor, sino necesaria, pues el Esta-
do —que basaba su capacidad interventora en las exportaciones
petroleras— ya no es hoy el motor econémico del pais, como lo fue
durante la mayor parte del siglo pasado. Tampoco fuimos un pais
receptor de remesas, mientras que hoy miles de familias dependen
de los ddlares que desde el exterior envian los venezolanos que han
emigrado.

Hoy en la economia venezolana hay muchos «espacios vacios»
que pueden aprovecharse como oportunidades de negocios, pues
en ellos hay una demanda insatisfecha como consecuencia de que
los tradicionales oferentes desaparecieron o son muy ineficientes.
Eso lo estamos presenciando en las nuevas empresas que han sur-

gido (sobre todo en el comercio y los servicios) y en las que han
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cambiado su modelo de negocio, no solo para adaptarse a la nue-
va situacion venezolana, sino para exportar o abrir operaciones en
otros paises. No les ha resultado facil a las empresas venezolanas
incursionar en los mercados internacionales, pero después de los
primeros afos de aprendizaje y adaptaciéon, gradualmente estén
«despegando».

La diferencia de la situacién actual con la que prevalecia en
tiempos de las «vacas gordas» es que antes en Venezuela habia mu-
cho por hacery los recursos eran abundantes. Hoy hay que «disparar
con rifle y no con escopeta»: ser asertivos en identificar esos espa-
cios que han de ocuparse, pues los recursos son escasos y es mayor
la prudencia con la que hay que hacer negocios en Venezuela.

De alli la pertinencia de La reinvencién de las empresas vene-
zolanas, el libro colectivo del IESA que tengo el honor de prologar.
Este libro se publica en un momento en el que, después de muchos
afios de destruccion del sector privado (y también publico), parece
haberse generalizado la idea de que estan dadas las condiciones
para que las empresas venezolanas «se reinventen»: para que sean
mas competitivas, incursionen en los mercados internacionales, au-
menten y mejoren su oferta de productos, desarrollen su talento
humano, sean socialmente responsables y mejoren sus gobiernos
corporativos.

Afortunadamente, no estamos comenzando de cero, y por ello
me referiré a dos activos importantes que podemos aprovechar:
nuestro talento humano y nuestras organizaciones.

De los gerentes venezolanos se ha destacado su flexibilidad,
su capacidad para resolver, su compromiso con las organizaciones
en las que trabajan. En un entorno nacional inestable e incierto des-
de hace décadas, los gerentes venezolanos se han transformado en
«todoterrenos»; se han visto obligados a reinventar las cosas todos
los dias. Me consta que esas cualidades positivas se valoran en otros
paises, donde miles de venezolanos ocupan cargos de relevancia

gerencial en todo tipo de organizaciones.
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El talento de nuestros gerentes forma parte de las cualidades
positivas que como pais tenemos, y que parece que ahora, debido
a las tragicas circunstancias por las que atravesamos, estamos apren-
diendo a valorar. Nuestros musicos, médicos, maestros, chefs o in-
genieros son muy apreciados en otros paises, y ese aprecio nos ha
abierto los ojos para darnos cuenta del tesoro humano que tenemos.

No hay que olvidar que durante décadas formamos gente en
escuelas, institutos técnicos y universidades; que becamos a dece-
nas de miles de venezolanos para que estudiaran en el exterior. Lo
trdgico es que ahora gran parte de ese talento lo aprovechan otros
paises. El reto es mantener vinculada a esa gente valiosa con Vene-
zuela y, si no podemos hacer que retornen, tenemos la ventaja de
que la tecnologia facilita en extremo las cosas para intercambiar ex-
periencias, esfuerzos y recursos; para hacer cosas en conjunto desde
muchas partes del mundo.

Nuestro tesoro humano no es solo la gente que hemos forma-
do, sino las organizaciones que hemos construido, de todo tipo:
educativas, sociales, empresariales, gremiales. Unas, lamentable-
mente, han desaparecido, otras siguen activas, no con el mismo
ritmo que en otros tiempos, pero si con los mismos valores que las
hicieron ejemplares.

Afortunadamente, ante la escasez de recursos, quienes dirigen
esas organizaciones han encontrado en las alianzas una respuesta es-
tratégica. Asi, muchas organizaciones sociales y educativas que de-
pendian de aportes del sector privado nacional ahora han encontrado
en organismos multilaterales apoyo y recursos para seguir operando.
Las empresas, a su vez, han estrechado sus lazos con instituciones
educativas para formar la gente que necesitan y paliar la fuga de ta-
lento; también con proveedores, distribuidores y minoristas.

Un vinculo une a todas las organizaciones en Venezuela: haber
sobrevivido a la debacle. Ahora el norte de los que hemos sobrevi-
vido en el ecosistema de organizaciones venezolanas no debe ser

solo sumar resultados, sino multiplicar esfuerzos.
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Siempre he tenido fe en la capacidad del ser humano para re-
construir lo destruido, para rehacer lo que ha sido devastado. La
historia asi lo demuestra: como la humanidad, después de haber
sufrido cataclismos naturales o humanos ha renacido de sus cenizas
con mucho ingenio, con mucho cerebro. Puede sonar a un lugar
comun, pero los venezolanos estamos descubriendo que un pais lo
hace su gente, no sus recursos naturales. De nada sirve tener todos
los recursos naturales si no tenemos a la gente preparada y compro-
metida para transformar esos recursos en mejor calidad de vida y
bienestar para nuestra poblacién.

Pero el corazén también es importante, y los venezolanos so-
mos gente de buen corazén. Si un pais tiene gente con capacidad
y buena intencién, como Venezuela, eso me hace ser optimista. El
futuro de Venezuela dependera de que haya gente con actitud de
adaptarse y de buscar aliados; de reinventarse, como lo dice el ati-
nado titulo de este libro del IESA.

GusTavo JuLio VOLLMER

Presidente de Mercantil Servicios Financieros
y del Consejo Directivo del IESA



INTRODUCCION

LAS EMPRESAS VENEZOLANAS:
LAS MULTIPLES MIRADAS DEL IESA

Nunzia Auletta y Urbi Garay

La idea del proyecto de investigacién que resulté en La rein-
vencion de las empresas venezolanas surgié de una conversacion
entre Gustavo Roosen, presidente del IESA, y Moisés Naim, quien
fuera director académico del Instituto en los afios ochenta y editor
del libro Las empresas venezolanas: su gerencia, un clasico de la
literatura sobre negocios en el pafs, publicado en 1989. Recogimos
con entusiasmo la inquietud de volver a reunir las multiples miradas
del IESA sobre el tema del desarrollo empresarial, de manera de po-
ner en evidencia cuéles habian sido las estrategias, las decisiones y
las acciones que los lideres de negocios y los gerentes venezolanos
habian disefado y adoptado para sobrevivir en el entorno particu-
larmente complejo que les habia tocado enfrentar en la segunda
década del siglo XXI. Sin embargo, nos parecié que centrarnos solo
en las acciones defensivas y de supervivencia no le rendia justicia al
ingenio de negocios y al talento emprendedor que en estos afios
han demostrado capacidad para innovar, trascender las fronteras na-
cionales y disefiar nuevos modelos de negocio.

Decidimos entonces tomar el concepto de reinvencion de las em-
presas como hilo conductor de este proyecto de investigacién multidis-
ciplinario que retine a veinte profesores del IESA, en el que se abordan

temas de estrategia, innovacién, finanzas, negociacién, liderazgo, am-
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bidestreza, organizaciones, competencias gerenciales y algunos temas
verticales como empresas B, energia y negocios creativos.

La reinvencién de las empresas venezolanas esta dirigido a li-
deres de negocios y gerentes que deseen conocer lo mas reciente
del conocimiento gerencial aplicado a la realidad nacional, con en-
foque practico y recomendaciones concretas.

Cada capitulo es el resultado de una investigacion en la que los
autores tuvieron la oportunidad de estudiar un aspecto en particular de
la reinvencion de los negocios en Venezuela. En la investigacion parti-
ciparon centenares de empresas de los sectores mas variados, desde
la manufactura hasta los servicios profesionales; empresas multinacio-
nales que operan en el pais y empresas familiares que han sido ca-
paces de internacionalizar su legado para las siguientes generaciones;
emprendedores tecnolégicos, nacidos globales y emprendedores de
triple impacto; lideres empresariales de largo recorrido y nuevas gene-
raciones de agentes de cambio organizacional. A todos ellos les damos
nuestro agradecimiento por su tiempo y su confianza en compartir con
nosotros sus historias, experiencias y resultados; por acompafarnos en
este proceso de aprendizaje de lo posible que significa hacer empresa
en Venezuela. Nos acercamos a cada muestra, observacion, caso o en-
trevista con los lentes del investigador, sin prejuicios, pero con marcos
de referencia conceptual que guiaron nuestras indagaciones.

A partir de las experiencias y de los aprendizajes de los ulti-
mos afios hemos formulado recomendaciones practicas Gtiles para
la transformacién y el crecimiento de las empresas en un entorno
que es mas competido, que sigue siendo muy volatil y en el que se

producen cambios acelerados.

El contexto de las empresas venezolanas

La crisis econdmica y social de Venezuela, de larga data y agra-
vada por la covid-19, ha impuesto numerosos retos a las empresas
venezolanas de todos los sectores. Muchas han tenido que cerrar

o reinventarse como respuesta a las condiciones adversas del con-
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texto, que incluye la didspora de su talento gerencial. Otras han
decidido emprender nuevos modelos de negocio; para ello se han
apoyado en sus activos intangibles (conocimiento, marcas, procesos
y redes de relaciones comerciales) para incursionar en nuevos seg-
mentos de mercado o desarrollar iniciativas internacionales.

Mientras en el contexto de negocios venezolano las prioridades
han sido la supervivencia y la adaptacion, las empresas que operan en
otros paises de América Latina han enfrentado los retos propios de la dis-
rupcion en los negocios y la globalizacién. Si bien la crisis producida por
la pandemia puede, en algunos casos, haber ahondado la brecha entre
las empresas venezolanas y sus pares latinoamericanas, en otros se ha
convertido en catalizador para desarrollar nuevas ventajas competitivas.

Comenzamos a trabajar en el libro en 2020, con la premisa de
que el modelo econdmico aplicado en Venezuela a lo largo de las dos
décadas previas habia fracasado estrepitosamente, y que se hacia im-
postergable una apertura de la economia a la inversion de las empresas
privadas, tanto nacionales como extranjeras. Se traté de un modelo ca-
racterizado por férreos controles de precios, de cambios y de tasas de
interés, leyes que obstaculizaban la iniciativa privada y estatizacion de
muchas empresas de capital nacional y extranjero. Esta combinacion de
politicas y acciones causé desde 2014 un desplome sin precedentes de
la actividad econémica (ochenta por ciento del producto interno bruto
hasta 2020), acompanado por una hiperinflacion que en 2018 llegé a
130.000 por ciento anual, la mayor en la historia de América Latina.

La crisis econémica, exacerbada por la pandemia, hundié al 96 por
ciento de la poblacién en la pobreza, causé la emigracion de 5,5 millo-
nes de venezolanos, llevé a una cesacion de pagos de la deuda externa
a finales de 2017 y diezmé el parque industrial y el tejido empresarial.
La situacion se agravé a raiz de la imposicion de sanciones econdmicas
por parte del gobierno de Estados Unidos y de otros paises a lo largo
de los ultimos afos, en medio de la crisis politica venezolana.

En 2020, ante el colapso de la economia, percibiamos la inevi-

tabilidad de abrir espacios al sector privado. En ese contexto, y ba-
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La reinvencién de las empresas venezolanas estd dirigido
a lideres de negocios y gerentes que deseen conocer lo mas
reciente del conocimiento gerencial aplicado a la realidad
nacional, con enfoque préctico y recomendaciones concretas

sados en un enfoque gerencial multidisciplinario, nos preguntamos:
¢coémo se podria reinventar la empresa privada? ;Qué experiencias
internacionales podrian ser fructiferas para las empresas venezola-
nas? ;A qué velocidad deberian reinventarse? ; Qué deberian hacer
para volver a insertarse en la economia global, luego de afos de
aislamiento?

Hoy confirmamos nuestras premisas, aunque la situacion esta
lejos de ser clara. Por una parte, el control de cambios se ha flexi-
bilizado, la economia se ha dolarizado de facto, los controles de
precio se han dejado de lado (aunque no se han derogado las leyes
que disponen aplicarlos) y las estatizaciones se han detenido, entre
algunos de los cambios de politica econémica de signo aperturis-
ta. Por otra parte, los cambios emprendidos hasta ahora parecieran
ser insuficientes para relanzar la economia de una manera robusta
y sostenida, mas aun si se toma en cuenta el considerable finan-
ciamiento internacional que se necesita para apuntalarla, algo que
todavia luce lejano.

Aunque, por un lado, la economia venezolana pareciera haber-
se estabilizado en 2021y 2022 y |a hiperinflacién es menos virulenta
(aunque la tasa de inflacién anual sigue siendo de tres a cuatro di-
gitos), por el otro la produccién petrolera se ha desplomado hasta
unos 700.000 barriles al dia a comienzos de 2022 (cuando en 1998
era de 3,3 millones) y las remesas que quienes han emigrado envian
a sus familiares en Venezuela han pasado a constituir una de las
principales fuentes de ingresos en divisas del pais. Ademas, la crisis
de los servicios publicos (electricidad, agua, salud) y una aguda es-
casez de gasolina y gasoil hacen necesario relanzar estos sectores y
desarrollar nuevas competencias técnicas y gerenciales: un esfuerzo

en el que el IESA ha contribuido en los Ultimos afios con una serie
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de programas para gerentes de industrias en los que se han beca-
do y formado a mas de 300 profesionales que dia a dia ponen su
esfuerzo en el pais.

La apertura econdémica que se ha iniciado se ha instrumentado a
tropezones y sin que se haya ideado un programa estructural de refor-
mas y de estabilizacién macroeconémica. Es en este marco confuso,
que ofrece nuevas oportunidades y riesgos, en el que las empresas
venezolanas intentan sobrevivir a la crisis y, al mismo tiempo, mirar al

futuro, sabiendo que, en muchos casos, deberan reinventarse.

Descripcion del libro

La reinvencién de las empresas venezolanas combina la inves-
tigacion sobre el estado actual de los negocios en el pais con los
altimos enfoques de negocios, para ofrecer una visiéon novedosa del
camino que las empresas pueden seguir mediante el replanteamien-
to de su propésito, la identificacion de nuevos mercados y la renova-
cién de sus modelos de negocios.

El enfoque de las investigaciones es tedrico-practico, con base
en informaciéon empirica recolectada con métodos cualitativos o
cuantitativos, dirigido a conocer las experiencias de empresas ve-
nezolanas o latinoamericanas, y las buenas practicas, innovaciones y
cambios de modelos que puedan convertirse en recomendaciones
aplicables para desarrollar estrategias, nuevos modelos de gestion y
nuevas competencias gerenciales y de liderazgo.

El libro consta de diez capitulos, que pueden leerse en el orden
que se desee. En ellos se analiza la reinvencién de la empresa vene-
zolana desde diversas aristas de la gerencia, y sin pretender abarcar
todos los temas que se pudieran haber acogido bajo el enfoque

paraguas de la reinvencién de los negocios.

*  Enelcapitulo 1, «La reinvenciéon de las empresas», Nunzia Au-
letta y Carlos Jiménez presentan un modelo de referencia para

la reinvencion de las empresas y comparten hallazgos sobre el
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desarrollo de competencias dinamicas y habilidades especi-
ficas, bajo el paraguas del concepto de agilidad estratégica.
En el capitulo 2, «La reinvencién financiera de las empresas
venezolanas: el reapalancamiento financiero», Urbi Garay y
Carlos Jaramillo profundizan sobre la necesidad de que las
empresas venezolanas se reapalanquen financieramente, iden-
tifiquen nuevos mecanismos de financiamiento y refuercen su
gobierno corporativo.

En el capitulo 3, «jNegociar la reinvencion o reinventar la nego-
ciacion?», José Mayora investiga la percepcion de los gerentes
venezolanos sobre los conceptos de negociacién y reinvencion, y
plantea la necesidad de reconsiderar los espacios de negociacion
y de reinvencién en funcién del contexto organizacional.

En el capitulo 4, «Decidir y liderar en ambientes turbulentos»,
Milko R. Gonzalez-Lépez estudia la toma de decisiones y el
liderazgo en tiempos complejos y propone marcos de referen-
cias para el pensamiento y el desarrollo de flexibilidad organi-
zacional, desde la mirada de la estructura de liderazgo.

En el capitulo 5, «;Estan preparadas las empresas venezolanas
para existir en el futuro? Un enfoque desde la gerencia ambi-
diestra», escrito por Aramis Rodriguez-Orosz y Syramad Cor-
tés, se utiliza el enfoque de la gerencia ambidiestra para anali-
zar la capacidad de subsistencia de las empresas venezolanas,
a partir de una muestra de ocho empresas embleméticas.

En el capitulo 6, «Girar la mirada hacia la organizacién: la
orientacién al mercado interno de las empresas venezolanas»,
Eugenia Csoban Mirka y Ricardo Vallenilla giran la mirada hacia
la organizacién y plantea la orientacién al mercadeo interno
como un camino para alinear las audiencias internas y exter-
nas, y obtener asi mejores resultados.

En el capitulo 7, «Evaluacion y gestién del desempefio por
competencias: jcudl es el costo de no identificar el potencial

del talento humano en las empresas?», Clariandys Rivera-Kem-
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pis plantea la evaluacién del desempefio por competencias
como un proceso estructurado y debidamente gestionado,
orientado a la concrecién de los objetivos organizacionales y
su aplicacion a gerentes venezolanos.

*  Enelcapitulo 8, «Transformar el futuro empresarial pasa por el
triple impacto», Edwin Ojeda G. y Julieta Meléndez ponen en
evidencia que diversas organizaciones venezolanas han adop-
tado modelos de impacto social; también ofrecen para afian-
zar la transformacion de las empresas desde la 6ptica de los
modelos de triple impacto y empresas B.

*  En el capitulo 9, «Nuevos retos de la competitividad en Ve-
nezuela: el caso de los servicios energéticos», Ernesto Blanco
Martinez y Ramoén Key Hernandez analizan los nuevos retos de
la competitividad en Venezuela y ponen la lupa en el caso de
los servicios energéticos y su necesaria transformacién bajo la
Optica de la transicion energética.

*  En el capitulo 10, «Las industrias creativas y su propuesta de
valor: una mirada a la industria de la moda en Venezuela», So-
fia Esqueda H., Natalia Caamafo y Manuel Gémez Buroz com-
parten su mirada a la industria de la moda en el marco de los
negocios creativos, y analizan las experiencias innovadoras de

una muestra de marcas venezolanas y su propuesta de valor.

El objetivo es que los capitulos se conviertan en referencias
para las empresas venezolanas ante el reto de cerrar las brechas
de desarrollo y competitividad que hoy tienen en relacién con sus
potenciales competidores nacionales y globales.

El IESA se acerca a las seis décadas de trabajo continuo en la
formacion de lideres responsables en Venezuela. A més de treinta afos
de la publicacién de Las empresas venezolanas: su gerencia, espera-
mos que La reinvencién de las empresas venezolanas pueda contribuir
al conocimiento gerencial y se convierta en una ocasién propicia para

una discusion fértil sobre el futuro del sector privado en el pais.
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