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Resumen

Este articulo intenta describir desde una perspectiva de estrategia de mercado, las
caracteristicas estructurales del sector Metallrgico y Metalmecanico de la Regién Zuliana
para el periodo 1997-1998, a fin de presentar propuestas que estimulen el crecimiento y
consolidacion del mismo, en beneficio del desarrollo autosostenido de ia Region. Para
realizar el estudio, se aplico el andlisis estructural de los sectores industriales, desarro-
llando una investigacion descriptiva. Se aplico una entrevista estructurada a cuarenta 'y
siete (47) gerentes de las diferentes empresas ubicadas en los Municipios Maracaibo,
San Francisco, Cabimas y Lagunillas de! Estado Zulia, utilizéndose Muestreo Estratifica-
do. Los resultados de la investigacién muestran que el principal cliente del sector lo consti-
tuye el sector petrolero, evidenciando un alto poder negociador del cliente; existe una po-
sicién débil ante los proveedores reflejado en su nimero y tipo de producto que ofrecen;
aitas barreras de ingresos para penetrar al mercado justificadas por bajas economias de
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escala y alto requisito de capital; escasez de personal calificado, altos niveles de capaci-
dad ociosa, gerencia ejercida en la mayotia de los casos por recurso hurnano con expe-
riencia exclusiva en el negocio, utilizan estrategias convencionales de mercado para el
desarrollo de sus productos, bajo apalancarmiento financiero y alto apalancamiento ope-
rativo. Se concluye que el sector estudiado, desde el punto de vista de sus caracteristicas
estructurales es un sector fragmentado, para el cual se formulan estrategias de creci-
miento y consolidacién..

Palabras clave:  Sector metalmecanico y metalirgico, caracter(sticas estructurales,
mercado fragmentado, desarrollo regional.

Compelitive Strategies. An Advance

in the Search for Growth and Consolidation
in the Metallurgical and Machinist Industry
Sectors in the Zulia Region

Abstract

This article attempts to describe, from a market strategy perspective, the structural
characteristics of the Metallurgical and Machinist Industry in the Zulia Region over the
1997-1998 period, with the objective of presenting proposais to stimulate the growth and
consolidation of the same and to benefit in the sustained self-development of the region.
To carry out the study, a structural analysis of the industrial sectors was made through the
application of a descriptive research methodology. A structured interview was applied to
47 managers of different industrial firms in the Maracaibo, S8an Francisco, Cabimas, and
Lagunilias Municipalities, using a stratified sample. The resulls of the research indicate
that the principal client of this sector is the petroleum industry, indicating a powerful
negotiating advantage for the client; the supply sector is in a weak position, reflected in the
number and type of products offered; there are difficult barriers fo entry in the market,
justified by the low economies of scale and heavy capital investment required; there is a
lack of qualified personnel; high levels of idle capacity; management is run by human
resources with experience only in this field; conventional market sirategies are used to
develop the products; there is low financial leverage and high operating leverage. The
conclusion is that, from the point of view of the structural characteristics studied, thisis a
fragmented sector, for which development and growth strategies should be formulated.

Key words: Metallurgical and machinist industry sector, structural characteristics,
fragmented market, regional development.
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Introduccion

La carencia de informacion que distin-
gue a las empresas venezolanas representa
hoy dia una gran limitacién para competirenun
mercado expuesto a un proceso de transfor-
macion, producto de un cambio radical origina-
do por la apertura de los mercados internacio-
nales, que ha provocado un deterioro en el
comportamiento tradicional de los mercados
internos. La desaparicion de subsidios y pro-
teccion arancelaria dejaron a las empresas ve-
nezolanas, expuestas a una competencia no
conocida hasta el momento, al ne prever la ne-
cesidad de estudiar las ventajas y fimitaciones
de los sectores en su conjunto. Tal realidad
exige de dichos sectores capacidad para com-
petir, de alli que cualquier investigacién dentro
de este contexto se convierte en una oferta
concertada para los sectores productivos del
pais.

En el marco de la politica econémica,
sustentada en la operatividad del proceso de
apertura de los mercados petroleros en el pe-
riodo 1997-1998, el Zulia resuita favorecido,
dado que su situacion geografica, potenciali-
dades y ventajas comparativas, lo ubican
como un mercado potencial en el proceso de
globalizacion. A fin de alcanzar la incorpora-
cién al mercado nacional e Internacional se
hace necesario delinear estrategias especifi-
cas para sectores, que como el metalurgico y
el metalmecdnico, constituyen soporte técni-
co, material y operativo de toda la industria, es-
pecialmente la petrolera.

Tomando en cuenta esta perspectiva
de desarrollo, &l presente trabajo ofrece un
aporte en cuanto al conocimiento de las carac-
teristicas estructurales del sector metallrgico
y metalmecénice, desarrollando, a partir del
andlisis de los resultados, propuestas que pre-
tenden convertir la dimensién estratégica de
mercado en un elemento dinamizador de los
componentes del sector y por ende de su creci-
miento y consolidacion.
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Para desarrollar esta investigacion se
tomo un universo compuesto por todas las
empresas metailrgicas y metalmecénicas
ubicadas en los municipios de mayor concen-
tracion industrial del Estado Zulia. En relacién
conla unidad de observacion, fue escogido al-
gun miembro del personal de la Junta Directi-
va o propietario que estuviese en la posiblili-
dad de suministrar la informacién requerida,
preferiblemente el Presidente de la empresa,
Gerente General, Gerente de Produccién o
accionistas. Con e! fin de recolectar la infor-
macion necesaria, se utilizé muestreo estrati-
ficado, para lo cual fueron divididas las em-
presas segun su tamafio, atendiendo a la defi-
nicién de la Oficina Central de Informacion
(OCEI). Para distribuir la muestra segin su
concentracién, entre los municipios se utilizé
la afijacién proporcional al nimero de empre-
sas existentes en ellos y para distribuir entre
los tamafios, se aplicé afijacién igual, en ra-
z6n de que las empresas del sector en suma-
yoria resultaron ser pequefias y para el inte-
rés del estudio se debfa contar con informa-
cidén abundante para los tres estratos.

Por otra parte, se realizaron entrevistas
no estructuradas a funcionarios claves de or-
ganismos como la Corporacion para el Desa-
rrollo de la Industria (CORPOINDUSTRIA), el
Fondo de Crédito industrial (FONCRE!) v la
Asociacién de Industriales MetalUrgicos y Me-
talmecanicos, Capitulo Zulia (AIMM-Zutia); a
fin de contrastar resultados claves.

1. Caracteristicas
estructurales de los sectores
industriales y sus estrategias
competitivas

La previsién del futuro de la industria
ayuda a los agentes involucrados en el proce-
s0 a tener una visidn estratégica de los benefi-
cios, la competencia y la relacién con los
clientes. Estos tres elementos se convierten
entonces, en impulsores de la industria para
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prever un futuro con cierta actividad (Hamel y
Prahalad, 1995).

Para otros, como Porter (1980}, la anti-
cipacién al futuro de la industria esta basada
en el estudio de los sectores industriales ca-
racterizados en funcién de su nivel de concen-
tracion, grado de madurez y posibilidades de
incorporacioén a la competencia internacional;
para ello propone estrategias genéricas que
enfrenten ef contexto general de competencia,
tales como el liderazgo en costos, la diferen-
ciacion o en todo caso, la alta segmentacion,
esta ultima con el objeto de atender en forma
restringida un grupo particular de demandan-
tes, un segmento o mercado geografico.

Es importante anotar, que la definicién
de estrategias competitivas permite desarro-
llar una amplia férmula de cémo las empresas
van a competiry cudles son los objetivos y poli-
ticas necesarias para alcanzar el desarrollo y
crecimiento de los sectores industriales.

Las estrategias competitivas, pueden
ser de disuasion o destinadas a atenuar los
conflictos con los competidores, ofensivas
orientadas a debilitarlos, defensivas dirigidas a
evitar el ataque o de alianzas estratégicas ca-
racterizadas por combinar esfuerzos para
competir; entre ellas es posible encontrar ac-
ciones para enfrentar el contexto general de
competencia (Villalba, 1997).

Atendiendo al tipo de sector o rama de
actividad sujeta a estudio, dichas estrategias
se combinan para brindar a las empresas un
conjunto de opciones viables y adecuadas a
las caracteristicas estructurales de cada fipo
de sector industrial 0 rama de actividad,

Para Bueno (1996) la estrategia se ex-

_plica como la relacién entre la empresa, sus
objetivos y valores. Su estructura y el entorno
de la misma. Se justifica como la funcién que
permite relacionar las fuerzas competitivas
entre el enforno y la organizacién; relacién
que definird la clase de naegocios (sector) en
los que deberiaintervenirla empresa y la rela-
cién a establecer con los agentes del medio
en que comparte (clientes, proveedores y

74

competidores). Para autores como Eikin

{1996) y Feo (1995) el analisis competitive es

visto desde la concepcion particular de la em-

presa. Para el primero, las bases del discurso
competitivo, se fundamentan en una concep-
cién cualitativa que se enfatiza enlalucha para
crecer y la exigencia de la mejora continuada,
sin imponar el doble discurso institucional;
para éste la légica y la estructura de la compe-
tencia es mas imporiante que la fuerza, dado
que la lucha tiene que ver con la supervivencia

y no con &l crecimiento, la creatividad o la cali-

dad de los servicios. Para el segundo, el nivel

de competitividad de la empresa esta siempre
definido por suintrinseca manera de serdentro
de un determinado contexto socioeconémico,
por su capacidad estructural de generar bene-
ficios sin soluciones de continuidad, donde el
mercado determina solamente el nivel tempo-
ral de su capacidad competitiva.

Partiendo de ese nivel de temporalidad,

Porter (1985, 1990) clasifica a los sectores in-

dustriales, segun la forma de competencia en

que un sector o rama de actividad determina-

da, enfrenta el contexto del ambiente interno y

externo de mercadeo, paralo cual, ademés de

las estrategias genéricas antes citadas, ubica
opciones estratégicas para la siguiente clasifi-
cacion de sectores:

s Sectores Fragmentados: caracteriza-
dos por la existencia de un numero
significativo de competidores, forma-
do en su mayoria por empresas pe-
quenas y medianas de propiedad pri-
vada; éstas no poseen una participa-
cién importante de mercado, por lo
que ninguna de ellas tiene una in-
fluencia determinante en los resulta-
dos del sector. Los ciientes poseen
un alto poder negociador en el sector
y existe un grupo de proveedores do-
minado por pocas empresas. No hay
presidon de productos sustitutos, ni
amenaza de nuevos ingresos.



Sectores Nacientes: caracterizados
por nucleos industriales nuevos o
reformados que surgen por innova-
ciones tecnoldgicas, por cambios en
los costos relativos, por la aparicién
de nuevas necesidades del consu-
midor o por cambios tecnoldgicos o
econodmicos que llevan al nuevo pro-
ducto o servicio a nivel de oportuni-
dad comercial potencialmente via-
ble. Este tipo de sector se caracteri-
za fundamentalmente por la ausen-
cia de bases establecidas por la
competencia, por un nimero peque-
fio de empresas establecidas y por
la novedad industrial.

Sectores en Transicién a la Madurez:
los sectores que se encuentran en
esta situacién se enfrentan a cambios
en el ambiente competitivo, formado
en muchos casos por un aumento de
la rivalidad de las empresas, concen-
tracién de clientes experimentados;
competencia que se desarrolia con
mayor énfasis en costos y servicios;
métodos de fabricacién y mezcla de
mercadeo que cambian por aumento
de la competencia; incremento de fa
competencia internacional y disminu-
cién temporal o permanente de las
utilidades del sector.

Sectores Industriales en Declinacion:
surgen con la sustitucién del producto
como resultado de la rapida inflacién
en costos y continuos cambios tecno-
logicos. Estos sectores se enfrentan
a una disminucién del i . yen de ga-
nancias, eliminacion de lineas de pro-
ductos, restriccién de actividades de
investigacion y desarrollo y disminu-
cion del nimero de competidores.
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¢ Sectores Industriales Globales: se
~ caracterizan porla presencia de com-
petidores que operan globaimente
desde empresas instaladas en dife-
rentes paises, afectando las posicio-
nes de los competidores nacionales

en el mercado local.

La cdlasificacion expuesta por Porter
(1990), enmarca por separado una serie de es-
trategias para transitar con éxito en un mercado
competitivo, dependiendo de la ubicacién transi-
{oria que cada sector industrial posea en un con-
textoy tiempo determinado. La blusquedade una
posicidn competitiva favorable, se lograra esta-
bleciendo mecanismos signados por estrategias
que estimulen una posicién provechosa en el
mercado y que en muchos casos permitan supe-
rarla situacion estructural en la cual estd inmerso
el sector.

2. Caracteristicas del sector
metallrgico y metalmecanico
en la regién zuliana

Elsector en estudio ha tenido desde sus
inicios gran influencia por parte de la actividad
petrolera, comportamiento que se ha reflejado
en que su oferta esté dirigida hacia la produc-
cién de equipos, maquinarias y partes para sa-
tisfacer la demanda de este ramo.

A continuacion se detallan algunas ca-
racteristicas del sector Metaltrgico y Metalme-
cénico atendiendo al poder negociador de clien-
tes y proveedores, amenaza de nuevos ingresos
y productos sustitutos, asl como las caracteristi-
cas de ias empresas establecidas, en cuanto a
su estructura productiva, gestion tecnolégica y fi-
nanciera y su capacidad organizacional.

2.1. Los Clientes y su poder
negociador

Porter (1985) y Bueno (1997} plantean

que un grupo de compradores es poderoso si:
Sus compras son de un gran volumen en com-
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paracién con las ventas del proveedor; los pro-
ductos que se compran son poco diferencia-
dos; enfrentan bajos costos por cambiar de
proveedor, ¢ el comprador tiene informacién
total sobre el mercado.

Del andlisis del Sector Metallrgico y
Metalmecanico de la Regién Zuliana, se obser-
va que ¢l principal cliente lo constituye el Sec-
tor Petrolero con un 68.9% de la demanda,
mientras que el resto lo ocupa la industria eléc-
trica, la de construccion, la de alimentos y la
naval. Adicionalmente, del fotal correspon-
diente al Sector Petrolero, el 71% lo concentra
PDVSA (Grafico 1). Todo esto, unido a la esca-
sa diferenciacion det producto, determinan un
alto poder negociador de los clientes, en detri-
mento del sector estudiado.

El nimero de clientes podria aumentar
conia Apertura Petrolera, sin embargo el 52.4%
de las empresas no lo considera asf (Grafico 2),
situacion que se ve empeorada con el hecho de
que el 83% de las empresas consideran que la
Apertura Petrolera no influye en una mejorfa en
su participacién de mercado.

2.2. Los proveedores y su poder
negociador

Segtin Porter (1985,1990), los provee-
dores tienen un alto poder negociador cuando:
el grupo de proveedores estd dominado por

pocas empresas, no estén obligados a compe-
tir con productos sustitutos, o venden un insu-
mo importante para las empresas del sector.

En las empresas del Sector Metaimeca-
nice y Metaidrgico se presenta una aita prefe-
rencia {53%}) por un nuimero pequeno de pro-
veedores. Esio, unide al hecho que el insumo
provisto por los vendedores es importante para
las actividades de estas empresas, caracteriza
una posicién débil ante los proveedores; el cri-
teric de compra mas frecuente es la blsqueda
de mejores precios (38%;), aunque no dejande
tener importancia las especificaciones técni-
cas (27%) y el menor plazo de entrega (23%)
{Gréfico 3).

En cuanto a los problemas con los pro-
veedores, el 41.9% de las empresas sefiaian
no tener dificultades, sin embargo, se observa
que el resto (58,1%), otorga especial atencién
al retardo en las entregas, precios altos , baja
calidad y escasez. Esta situacién tiende a
mantenerse si se observa que el 65.5% de las
empresas no piensa que la Apertura Petrolera
vaya a provocar una mejoria en sus proveedo-
res. (Grafico 4).

2.3. Amenaza de nuevos ingresos
y presion de productos sustitutos

La amenaza de nuevos ingresos estd
directamente relacionada con las barreras de

Gréfico 1
Venezuela: regién zullana. Clientes principales del sector
metalrugico y metaimecanico

10.3%

VP, SERY.
28%

£5%

Fuente: Elaboracion propia. Datos obtenidos en la encuesta realizada dentro de la investigacién
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Gréfico 2
Venezuela. region zuliana. Efectos esperados Je Ja apertura petrolera
del sector metallrgico y metalmecénico
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Fuente: Elaboracion propia. Datos obtenidos en la encuesta realizada dentro de la investigacion

Gréfico 3
Venezuela: region zuliana. Criterio de compra de las empresas
del sector metalirgico y metalmecanico
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Fuente: Elaboracion propia. Datos obtenidos en la encuesta realizada dentro de la investigacién
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Grafico 4
Venezuela: regién zuliana. Proveedores del sector metallirgico y metalmecanico
Afio 1998
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Fuente: Elaboracion propia. Datos obtenidos en la encuesta realizada dentro de la investigacion.

entrada1 al negocio; a este respecto Porter
(1990) refiere que estas sueien ser:

- Economias de Escala.

- Diferenciacion del Producto.

- Requisitos de Capital

— Acceso alos canales de distribucion.
- Acceso a las materias primas

- Ubicaciones favorables

~ Politica Gubernamental.

- La curva de Experiencia

La Apertura Petrolera y la incorporacién
a mercados globalizados, se muestrancomola
amenaza mas importante en cuanto a nuevos
ingresos, debido a que la presencia extranjera
dificulta la competencia en estos mercados;

sin embargo, el 57.8% de las empresas consi-
dera que dicho proceso no se ha cristalizado y
por tanto no hay evidencia de que tal situacién
se materializard. Adicionalmente, los elevados
requisitos de inversion necesarios en el sector,
la existencia de una elevada capacidad ociosa,
la cual alcanza en promedic a un 74% en la pe-
quefia empresa, 41% en la mediana y un 40%
en la gran empresa (Gréfico 5) y el hecho de
gue un 88.4% de ias empresas son propieta-
rias de su tecnologia (Gréfico 6), conforman un
cuadro que dificulta en grado sumo el acceso
de nuevas empresas. Todo ello sin contar la
ventaja comparativa que tienen las empresas
del sector en cuanto al acceso de las materias
primas y a los canales de distribucion.

En cuanto a los productos sustitutos, se
ohservo enlas entrevistas realizadas la inexis-

1 Concepto que se utiliza para denotar las caracteristicas de un mercado determinado que hace
muy costosa la entrada de nuevos competidores (Villaiba, 1997:15).
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Grafico 5
Venezuela: Region zuliana. Barreras de entrada del sector metaidrgico y metalmecanico
Afo 1998
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Fuente: Elaboracién propia. Datos obtenidos en la encuesta realizada dentro de la investigacion.

Grafico 6
Venezuela: Regién zuliana. Propiedad de la tecnologfa del sector metalirgico y metalmecénico
Afio 1998
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Fuente: Elaboracion propia. Datos obtenidos en la encuesta realizada dentro de la investigacion.
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tencia de éstos en el sector, yaque sélo el 22.2
% refirid tener productos sustitutos de su pro-
ducto principal. {Grafico 7)

2.4, Estructura Productiva

De acuerdo a la Clasificacion por Activi-
dad Econ6mica (CAE) el 42.2% de las empre-
sas del sector se agrupan dentro de la catego-
ria de Productos Metélicos, mientras que el
26.7% son empresas de servicios y el 20% se
dedican a la construccién de Magquinaria no
Eléctrica. El resto se distribuyen entre la cons-
truccién de Maguinaria y Equipo Eléctrico
{4.4%), Material de Transporie (4.4%) e Indus-
tria Basica de Hierro y Acero {2.2%), tal como
se puede observar en el Grafico 8.

Por otro lado, sdlo el 58% de las empre-
sas son especializadas en el sentido de que
planifican y producen una sola linea de produc-
tos, (Grafico 9) el resto de ellas, brindan una
produccion amplia y diversificada, lo que evi-
dencia una debilidad en cuanto a barreras de
ingreso, medida en términos de la inexistencia
de nichos de mercado y economias de escala
(Davis, 1988}.

2.5. Gestién tecnolégica

La gestién tecnol6gica son todos aque-
llos esfuerzos que realiza la empresa a fin de
adquirir, transformar y desarrollar conocimien-
tos asociados con los recursos (maquinaria,
equipos, procedimientos y demds instalacio-
nes) que usa para producir ios bienes y servi-
cios que forman su mezcla de productos {Fe-
rrer y Malaver, 1990).

Tal como puede observarse en el Gréafi-
co 10, el sistema de produccién caracteristico
es el sistema por pedidos {80%), lo cual se ex-
plica, entre otros rasgos por la ausencia de un
sisterna de informacién de mercadeo y de mer-
cado en la mayoria de las empresas, y el tipo
de bien o servicio gue es ofrecido por las em-
presas del sector. Esta afirmacién es comparti-
daperParisca (1991} quien plantea que 1as pe-
quefiasy medianas empresas del sector sujeto
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a estudio enfrentan problemas para obtenerin-
formacién sobre el mercado y la tecnologfa, en
relacién a qué producir, la propiedad intelec-
tual, estéandares y regulaciones.

Adicionaimente, aungue e! 52.3% de
las empresas no realizan actividades formales
de desarrollo tecnoldgico, la mayor parte de
ellas ha realizado cambios en la maquinaria y
equipos y en sus métodos de produceion (tec-
nologia blanda), destacéndose que las razo-
nes mas frecuentes en ambos casos las cons-
tituyeron la satisfaccién de los clientes y el au-
mento de la productividad. (Grafico 11). Esta
situacién permite inferir que en el sector se
esta generando algun aporte importante en el
campo de las mutaciones tecnolégicas y la in-
tegracién estratégica de la empresa con la
busqueda del desarrollo tecnolégico nacional
(Bricefio, 1994). También es de resaltar que &l
69.9% de las empresas poseen métodos de
produccion nacionales, pero su maquinaria es
usualmente de origen extranjero, lo cual se ex-
plica a partir de todas las adaptacicnes realiza-
das por las empresas del seclor en sus proce-
s0s productivos.

Dadas las condiciones de exigencia
que presenta su cliente principal (Sector Petro-
lero), el 98.7% de las empresas refiere tener al-
gun tipo de sistema de control de calidad, des-
tacéndose como fos mas frecuentes el visual,
el dimensional y el mecénico, sin embargo, es-
tos sistemas no garantizan una estandariza-
cién adecuada para los bienes y servicios ofre-
cidos por el sector. No obstante, la mayoria de
las empresas refirié al menos estar en proceso
de certificacién 1SO 8000 y otros similares, con
lo cual la situacién antes descrita tenderia a
meforar.

2.6. Gestidn financiera

La mayor parte de las empresas del
sector (79.5%) cuentan con capital de origen
totaimente nacional, mientras que enun 11.4%
de ellas es de origen mixto y sélo un 8.1%
cuentan con un capital de arigen extranjero,
{Gréfico 12)
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Grafico 7

Venezuela: Regién zutiana. Producte principal de! sector metaldrgico y metalmecanico
Afio 1998

TIENE.
SUSTITYTOS
22%

NO TIENE
BUSTITUTOS
TT8%

Fuente: Elaboracion propia. Datos obtenidos en la encuesta rzatizada dentro de la investigacion.

Grafico 8
Venezuela: Region zuliana. Clasificacion por actividad econémica
del sector metallrgico y metalmecénico

Ano 1998
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ELECT MAT. DE
e TRANSP.
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20,0 %
SERVICIOS
267 %
BAS. DE
HIERRO Y
ACERO
22 %

Fuente: Elaboranién propia. Datos obtenidos en la encuesta reglizada dentro de la investigacion.
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Grafico 9

Venezuela: Regién zuliana. Nivel de especializacion del sector metalirgico y metalmecanico
Afio 1988

NO
ESPECIALIZADA /
422%

SPECIALIZADA
57.8%

Fuente: Elaboracién propia. Datos obtenidos en la encuesta realizada dentro de la investigacion.

Gréfico 10
Venezuela: Region zuliana. Tecnologla para el producto del sector metaidrgico y metalmecanico
Afio 1998
POR
PEDIDOS

PEQUENOS
LOTES
11.1%

GRANDES
LOTES
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80.0%

Fuente: Elaboracién propia. Datos obtenidos en la encuesta realizada dentro de la investigacion.

Sélo el 56.8% de las empresas realiza-
ron inversiones en 1988, mientras que, para
1999 el 65.9% de las empresas revelaron te-
ner en sus planes realizar nuevas inversiones
(Gréafico 13), primordialmente en capital de
trabajo, lo cual podria provocar un aumento
de la capacidad utilizada, al generar nuevos
productos y servicios. Esto indicaba una ex-
pectativa optimista por parte de los gerentes
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de las empresas del sector, acerca del dina-
mismo gue se pronosticaba en el futuro, parti-
cularmente influida por los efectos esperados
de la Aperiura Petrolera, contexto que para el
momento de la investigacién habia sido total-
mente revertido.

El 80% de las empresas financian ellas
mismas sus inversiones fijas, y sélo el 15.6%
utilizan el financiamiento de terceros, tal como
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Grafico 11

Venezuela: Regién zuliana. Cambios tecnoldgicos del sector metallirgico y metalmecénico
Afio 1998
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Fuente: Elaboracién propia. Datos obtenidos en la encuesta realizada dentro de la investigacion.

se refleja en los resulftados de la encuesta rea-
lizada en las entrevisias efectuadas a funcio-
narios de CORPQINDUSTRIA y FONCRE!,
principales organismos financiadores de este
sector. Esto conduce a que en promedio, las
empresas del sector presenten un bajo compo-
nente fijo en su estructura de costos (Grafico
14). Todo esto redunda en un bajo punto de
equilibrio que favorece la permanencia en el
mercado de las empresas en época infiaciona-
ria, dado el bajo apalancamienio financiero y el
alto apalancamienio opetativo con el que tra-
bajan (Duarte, 1997 ).

2.7. Gestion de mercadeo

En este punto se trataré la forma como
las empresas manegjan ires de las variables

fundamentales de mercadotecnia, a saber, los
precios, los canales de distribucion y ta promo-
cion de sus productos.

En cuanto a la politica de precios, lo
més frecuente es fijarlos de acuerdo al costo
mas beneficio (61.4%}, sin embargo, un 27.3%
los fijan orientados hacla fa competencia v el
resto fijan el precio de acuerdo a convenio en-
e presas (9,1%) y por regulaciones oficia-
les {2,3%}). Asi se puede concluir que el objeti-
vo principal para la fijacién de precios es la ob-

w20 de utilidades y enfrentar el incremento
de costos ocasionados por los crecientes pre-
clos de la materia prima, principal componente
de su estruciura de costo.

Por otro lado, hay un uso predominante
de los canales de distribucién cortos (Cravens,
1991). Puede observarse que el 88,9% de las
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Grafico 12
Venezuela: Regién zuliana. Origen del capital del sector metaldrgico y metalmecanico
Afic 1998
MXTO
M4%
EXTRANJERO
81 %

Fuente: Elaboracién propia. Datos obtenidos en |a encuesta realizada dentro de la investigacion.

Gréfico 13
Venezuela: Regidn zuliana. inversiones afio 1998-1989 del sector metallrgico y metalmecanico
Afio 1998

Porcentaje

ARG 1938

NVERSKONEY

ARO 1999

Fuente: Elaboracién propia. Datos obtenidos en la encuesta realizada dentro de la investigacion.

empresas utilizan como canal para sus pro-
ductos Productor-Cliente. Esta situacién con-
cuerda con el hecho que la politica de promo-
cién mas utilizada (73%) son las ventas perso-
nales, quedando en un segundo lugar los Ca-
talogos, Revistas especializadas, y relaciones
publicas con un 27%. La estrategia de ufilizar
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las ventas personales es con el fin de llevar in-
formacién a los clientes sobre las caracteristi-
cas del producto y sus innovaciones.

Por dltimo, debido a la dinamica que go-
bierna la negociacion de las ventas, las politi-
cas comerciales mas utilizadas son el des-
cuento por volumen (60%), el Financiamiento
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Gréfico 14
Venezuela: Regidn zuliana. Financiamiento y estructura de costos
del sector metalurgico y metalmecénico.
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Fuente: Elaboracién propia. Datos obtenidos en la encuesta realizada dentro de la investigacion,

a 30y 60 dias (25,7%) y, en una menor cuan-
tia, el descuento por pronto pago conun 14.3%
(Grafico 15). La politica de descuento por volu-
men se realiza para reducir los gastos de ven-
tas, los de transporie y el inventario, ademas
de constituirse en un estimulo importante de la
demanda (Kotler y Armstrong, 1994).

2.8. Capacidad organizacional

Esta dimensién de analisis tiene porob-
jetive «f2r 2 conocer los recursos organizativos
que fienen las empresas para su gestion y ge-
rencia, asi como las politicas y criterios gue
guian su administracién.

En cuanto a su estructura organizacio-
nal, la mayoria de las empresas poseen una
escasa departamentalizacion, encontrandose
que las funciones mercadeo, finanzas, mante-
nimiento, investigacién y desarrollo y conirol
de la calidad no estén normaimente reflejadas
en el organigrama.

La gerencia es ejercida en la mayoria
de los casos por ef propietario o un familiar de

éste, con la sola excepcién de las ubicadas
como Gran Empresa, donde el 51% de las em-
presas contratan a una persona para tal fun-
cioén. Adicionalmente, en el estrato de fa pe-
quefia empresa, el 58.8% de los gerentes no
son profesionales. Sin embargo, esta situacién
cambia dramaticamente en la medida que au-
menta el tamafio de la empresa. (Gréfico 16)

El 91% de las empresas indicaron dis-
poner de sistemas de informacién; la mayorfa
en el drea financiera y contable (82.2%), no-
téandose que sdlo el 51.1% dispone de siste-
mas de informacion en el drea de mercadeo v
ventas y el 68,9% en planificacién y control de
la produccibn {Gréfico 17). Esto revela una
gran dificuliad para conocer las necesidades
del cliente, lo cual incapacita operativamente a
las empresas para adecuar oportunamente
sus productos al cambio de expectativas que
pudieran sufrir sus consumidores, limitandose
de manera considerable la capacidad de res-
puesta (Pride y Ferrell, 1986).

En cuanto al personal, en promedio, el
32.8% de los empleados son obreros califica-
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Gréfico 15
Venezuela: Regién zuliana. Canales de distribucion y politicas del sector
metallrgico y metalmecénico

Ao 1998
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Fuente: Elaboracion propia. Datos obtenidos en la encuesta realizada dentro de la investigacién,

dosy el 24.6% son obreros no calificados (Gra-
fico 18}, lo que reafirma el bajo grado de capa-
citacién del personal empieado, indicativo del
bajo nivel de especialidad caracteristico del
sector.
Respecto a la gestion de recursos hu-
manos, el 85.7% de las empresas refirié tener
“escasez de personal capacitado, siendo este
su principal problema, y el 89.5% indicé que
enfrentaba tal problema capacitando a su per-
sonal, aunque una buena proporcion (52.6%)
indicé que ademés podrian aumentar la jorna-
da de trabajo, con lo cual el insuficiente perso-
nal capacitado existente se utilizaria, de mane-
ra mas intensiva (Grafico 19).
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3. Estrategias para el
crecimiento y consolidacién
del sector metalurgico

y metalmecanico de la regién
zuliana

Unavezdesarrollado el andlisis anterior
sobre las caracteristicas del sector en estudio,
puede considerarse, atendiendo a Porter
(1990} y Bueno {1998), que el débil poder ne-
gociador frente a los proveedores, la bajaame-
naza de nuevos ingresos y la presencia de un
ntimero aito de competidores de baja rivalidad,
demuestra que se esta en presencia deun sec-
torindustrial, desde el punto de vista de sus ca-
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Gréfico 16
Venezuela. Regién zuliana. Cargo gerencial y formacion del gerente
del sector metalurgico y metalmecénico
Afio 1998
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Fuente: Elaboracion propia. Datos obtenidos en la encuesta realizada dentro de fa investigacién.

Gréfico 17
Venezueia: Regidn zuliana. Sistema de informacion de! sector metaidrgico y metalmecdanico
Afio 1998
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Fuente: Elaboracién propia. Datos obtenidos en la encuesta realizada dentro de la investigacién.
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Gréfico 18
Venezuela: Regién zuliana. Empleados por categoria ocupacional
del sector metaltirgico y metaimecanico
Afio 1998
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Fuente: Elaboracion propia. Datos obtenidos en la encuesta realizada dentro de la investigacion.

Grafico 19

Venezuela: Regidn zuliana. Problemas con el personal del sector metalurgico y metalmecanico
Afo 1998

EYCASEZ DE PERSONAL UAPACITADG EN CABO DE ESCASEZ CONTRATA

PERSONAL
368%
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Fuente: Elaboracion propia. Datos obtenidos en la encuesta realizada dentro de Ia investigacion.

racteristicas estructurales, tipificable como transporte elevados, costos de inventario ele-
fragmentado. vados o fluctuacién errdtica de las ventas,

Porter (1985) reconoce que existen bajo poder negociador ante compradores o
causas econtmicas que explican la fragmen- proveedores, antieconomias de escala en al-
tacién, entre las que se encuentran barrera de gun aspecto de importancia, barreras de sali-
ingreso bajas, ausencia de economia de es- da, reglamentos locales y prohibicién guber-
cala o de curva de experiencia, costos de namental, entre otros.
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Gréfico 20

Venezuela: Regidn zuliana. Formacion del gerente del sector metalirgico y metalmecénico
Afio 1998
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Fuente: Elaboracion propia. Datos obtenidos en la encuesta realizada dentro de la investigacién.

Del anélisis de las fuerzas competitivas
realizado al sector en cuestion, se evidencia
que existen tanto causas econémicas como
causas atribuibles a las empresas del sector,
En efecto, se revela del diagnéstico que la pre-
sencia de compradores muy poderosos, tales
como Petréleos de Venezuela (PDVSA), situa
a las empresas en una posicion débil en la ne-
gociacion; adicionaimente, se presentan im-
portantes barreras de salida® explicadas en
términos del capital invertido que porlogeneral
necesitan las empresas del sector y de otras
consideraciones emocionales que existen, ya
que una gran parte de estas empresas son de
indole familiar. Se ohserva también la propen-
sidn, en algunas areas, a la existencia de ven-
tajas que favorecen a las pequefas en contra
de las grandes, pudiéndose mencionar unas If-
neas de productos de poca magnitud y la exis-
tencia de una gran cantidad de empresas de
servicio para las cuales la clave es la atencién

personalizada de sus clientes, circunstancia
que a su vez, es muy blen percibida por estos
tltimos.

Adicionalmente, el andlisis realizado
permitid reconocer que una gran cantidad de
las empresas, pequefias y medianas del sec-
tor, carecen de los recursos financieros nece-
sarios para superar la fragmentacién, situacién
que se agrava si se observa que la inexistencia
de una gerencia profesional (Grafico 20), pro-
voca una falta de habilidad estratégica que im-
pide la posibilidad de aprovechar las econo-
mias de escala potenciales o de mejorar la pro-
pia estructura de la empresa con miras a am-
pliar su participacién en el mercado. Por diti-
mo, la crisis de la industria petrolera ha traido
como consecuencia una reduccion importante
del interés de las industrias fanto nacionales
como extranjeras sobre el sector.

En este contexto, la fragmentacién diti-
cilmente puede ser superada por las empresas

2  Concepto que hace denotar condiciones de imposibilidad de abandonar el sector de empresas
que operan en un sector industral aun cuando estén devengando rendimiento sobre la inver-

sién subnormales (Porter, 1990).
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existentes. Sin embargo, existen dentro del

ambito analizado, alternativas de solucién

para lograr que en el mediano y largo plazo las
empresas puedan crecer y consolidarse.

A tal efecto, se propone apoyandose en
las caracteristicas de las empresas:

s La generacién de alianzas estratégi-
cas en lineas de trabajo afines que
conduzcan a mejorar las escalas de
produccién de las empresas existen-
tes, diversificando la oferta de pro-
ductos, servicios o ideas hacia otras
ramas de actividad econémica dife-
rentes al sector petrolero; para lo cual
se hace necesario desarroliar estu-
dios de mercado que coadyuven al
conocimiento real de las potenciaiida-
des de los sectores productivos na-
cionales e internacionales.

e En caso de que algunas empresas
posean alta especializacién que difi-
culte su incorporacién a otras areas
de trabajo, puede ser acertada la es-
pecializacion por tipo de dliente, en
especial aquelios con bajo poder ne-
gociador.

» Las empresas de alta especializacion
también podrian adoptar la estrategia
de integracion hacia atras, con elfinde
disminuir costos; sin dejar de recono-
cer que esta Ultima estrategia implica
inversiones que pocas empresas en {a
actualidad estan dispuestas a realizar.

» Paraelcasode la pequehaymediana
empresa inferior, se plantea como
propuesta satisfacer séle pedidos de
bajos lotes en diferentes ramas de ac-
tividad sobre la estrategia de la entre-
ga inmediata, buscando especializa-
cién por pedido basada enla atencién
del demandante y en el servicio de
postventa.
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Conclusiones

El estudio de las Estrategias Competiti-
vas para un sector como el Metalmecanico y
Metallrgico de la Regién Zuliana abre un reto
enmarcado en fa creacién de un nuevo para-
digma para la direccién estratégica. En esta li-
nea de pensamiento, las ideas precursoras de
Porter plantean un cambio transcendenteenla
teorfa dinamica del concepto de estrategia, ba-
sada en las ventajas competitivas. Este, junto
con otros autores como Bueno y Etkin, gene-
ran un cuerpo tedrico-metadoldgico que permi-
te caracterizar estructuralmente los sectores
industriales, y las empresas que las integran,
con el objeto de fijar la forma Sptima de desen-
volviriento en su relacién con los agentes in-
volucrados en su contexto competitivo.

Del andlisis realizado se puede afirmar
que, en cuanto a la estructura del sector estu-
diado, las empresas establecidas presentan
en su conjunto un bajo poder negociador frente
a sus clientes, ademas de no existir una mar-
cada diferenciacion del producto que contra-
rrestre tal poder negociador. La materia prima
tundamental para la transformacion en el pro-
ceso es suministrada por un nimero pequefio
de proveedores, 10 que le otorga a las empre-
sas una posicién débil de negociacion, agudi-
zado por el retardo en las entregas, los precios
altos y ia baja calidad en el suministro.

Las bajas economias de escala, aito re-
quisito de capital y presencia extranjera dificul-
1a la competencia en estos mercados, eviden-
ciado en:

s Una alta capacidad ociosa en empre-
sas del estrato mediano inferior y pe-
quefio.

« Altasinversiones por parte del estrato
de lagran empresa para incorporarse
al desarrollo tecnoldgico.

« Escasez de personal calificado.

» Bajo desarrollo gerencial en las em-
presas.



¢ Productos y servicios que en muchos
casos son demandados en el exterior
por empresas nacionales y extranje-
ras, dentro del proceso de apertura a
mercados internacionales, a pesar de
la politica de compra a insumos vene-
zolanos.

El contexto en que se desenvuelven las
empresas del sector y atendiendo a la teoria
tomada como sustento para el estudio lo en-
marcan como un sector con caracteristicas de
fragmentado, caracterizado por la existencia
de un nimero significativo de competidores
que no poseen una participacion relevante en
el mercado, por lo que no gjercen ninguna in-
fluencia determinante en este.

La fragmentacion a nivel de sectoresin-
dustriales, es dificil de superar a corto plazo; a
tal efecto, se proponen algunas estraiegias
atendiendo a las fortalezas de cada estrato en
particular.
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