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Resumen

En el trabajo se expone una sintesis del estudio prospectivo de la industria ferrominero-siderdrgica como parte de un modelo transforma-
dor de la industria en Venezuela. Resultado de una reflexion inducida, se argumentan los espacios de reestructuracion desde una vision
integradora que define la razon de la actuacion estratégica del presente y ubica los retos de la situacion actual. La interpretacion de la
movilidad del sistema y de sus variables claves inductoras de cambio, permite la determinacién del menu de opciones estratégicas que
facilitan las mutaciones y la construccion del Estado deseado, como futuro probable a partir de la accién consciente y coordinada de los
actores que convergen.
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Prospective Foundations for the Transformational Model
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Abstract

This paper is a summary of the prospective study of the iron and steel sector as part of a transformational model of the Venezuelan indus-
try. Itis the result of an indirect reflection that introduces the space for restructuring from an integrated vision. This vision is the reason of
such strategic action, and identifies the challenges of the current situation. A menu of strategic options results from the interpretation of
the system mobility and its key change-driving variables. These strategic options facilitate the changes and the construction of the desired
State that arises a probable future from the conscious and coordinated actions of the participating actors.
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Introduccion

En el terreno cientifico las concepciones estraté-
gicas han evolucionado histéricamente y han asumido
diferentes variantes en las que subyacen posiciones
diferentes en el tratamiento tedrico y en las respuestas
concretas para el abordaje de los fendmenos tratados.
La presente investigacion se apoya en el andamiaje
metodoldgico que aporta la prospectiva como herra-
mienta, tanto para el analisis, como para la proyeccion
estratégica de la industria ferrominero-siderurgica ve-
nezolana como sistema objeto de estudio.

La conjugacion de las técnicas y métodos pro-
pios de la prospectiva con otras que conforman el
enfoque estratégico, facilitan la argumentacion de las
propuestas y la modelacion de las transformaciones a
emprender en la industria ferrominero-siderurgica en
el contexto actual de Venezuela.

Mas alla de la descripcion de la situacion actual,
el trabajo muestra una sintesis de la investigacion. En
ella se ofrece una vision de futuro que proporciona
el propdsito y el compromiso para la accion de hoy
y es brujula para la comprension de los desafios y
la magnitud de los cambios a emprender. Por otro
lado, el disefio de los escenarios probables; deriva-
dos de las variables que inducen las mutaciones del
sistema, amplia el espectro de la marcha de los acon-
tecimientos, como premisa para la anticipacién de las
decisiones estratégicas que facilitan el acercamiento
y construccion del estado deseado.

El trabajo brinda respuestas a las interrogantes
de la industria frente al futuro y argumenta elementos
esenciales del comportamiento que debe ser asumido
desde el presente, para el avance de la industria ferro-
minero-siderurgica y las expectativas de adaptacion e
insercidon en los planes de desarrollo estratégico del
pais.

El orden expositivo de este trabajo es el siguiente:
En primer lugar, se conceptualiza la prospectiva como
herramienta cientifica, en segundo lugar, se des-
cribe el contexto, luego se determinan las variables
del modelo de transformacion y fortalecimiento de la
industria ferrominera-siderurgica venezolana, y para
finalizar, se sintetizan las principales conclusiones y
aportes del mismo.

El Abordaje de la Industria
Ferrominero-Siderurgica
Venezolana a través de la
Prospectiva

La prospectiva es sin duda, mirar a lo lejos, tomar
riesgos y pensar en el futuro del sistema objeto de
analisis. Si bien el futuro se presenta como incierto
y asi lo supone la ciencia, y a su vez es multiple, in-
determinado y abierto a una gran variedad de futuros
posibles, no es una extrapolacion del pasado, contie-
ne procesos de rupturas de cambio que es necesario
percibir.

La prospectiva surge en apoyo al pensamiento
estratégico, para establecer o crear dentro de estos
entornos turbulentos las bases esenciales en el pre-
sente y favorecer el desempefio futuro, mediante una
actitud cientifica y multidisciplinaria. Se aplica como
una vision de anticipacion para esclarecer la accion a
implementar.

Es un conjunto de esfuerzos sistematicos para
examinar a largo plazo la interrelacion futura de la
ciencia, la tecnologia, la sociedad y el medio ambien-
te. No se trata de pronosticar el futuro, sino de partir
del supuesto de que hay varios futuros posibles y
construibles, y no uno solo. La vigilancia se interesa
por lo que esta sucediendo y especialmente por las
senales débiles de lo que comienza a suceder.

La prospectiva estratégica se manifiesta como
una afirmacion de ese futuro que se quiere construir
por la actividad del hombre, combinada con una ap-
titud normativa y una voluntad de reunir los medios
necesarios para llevar a cabo las acciones estratégi-
cas que puedan permitir la realizacién de ese futuro.
Por lo tanto se concibe la prospectiva como el modo
de anticipacioén y la estrategia, y como el tiempo de
la preparacion de la accion, es decir, como las op-
ciones estratégicas posibles para prepararse a los
cambios esperados (proactividad) y para los cambios
deseables (proactividad). En sintesis la prospecti-
va estratégica pone la anticipacion al servicio de la
accion.

El método de escenarios forma parte de los em-
pleados por la prospectiva, y se considera su eje
central. “Un escenario es un conjunto formado por la

Es necesario alternar la reflexion y la accién, que se completan y corrigen la una con la otra.
También para avanzar se necesitan las 2 piernas: la accion y la reflexion...
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descripcion de una situacion futura y un camino de
acontecimientos que permiten pasar de una situacion
original a otra futura’ (Godet, 2007:22).

El escenario no es una realidad futura, sino un
medio para representarla con el objetivo de escla-
recer la forma de actuacion en el presente para su
conduccion mediante las decisiones estratégicas que
conducen el acercamiento del estado futuro deseable.

La prospectiva es una disciplina que surge a fi-
nales de la década de los cincuenta y proviene de la
escuela francesa. Estando liderada por los franceses
Gaston Berger (1959) quien la bautiza con el nom-
bre prospectiva; Bertrand de Jouvenel (1964) quien
le adiciona el concepto de los futuros posibles vy
Michel Godet (2007) quien le aporta su concepcion
de modelo, un método y una base matematica a dicha
herramienta.

La prospectiva estratégica liderada por el francés
Michel Godet (2007), hace énfasis en la estadistica,
especificamente en el calculo de probabilidades, for-
mulaciones matematicas, la investigacion operacional
y el manejo de herramientas informaticas especifi-
cas como son: las matrices de impactos cruzados,
la matriz de alianzas, conflictos, tacticas, objetivos y
recomendaciones, el analisis morfoldgico y el andlisis
multicriterio, entre otras.

La prospectiva es una herramienta que se con-
vierte en estratégica cuando mas alla del disefio de
los futuros posibles y deseables, considera la accion
para alcanzar el estado deseado mediante el vinculo
con las decisiones estratégicas.

Prepararse ante los cambios previstos no impi-
de reaccionar para provocar los cambios deseados.
Dentro de la légica del triangulo griego, el color azul
de la anticipacion solo puede transformarse en el ver-
de de la accion con el amarillo de la adaptacion de los
actores implicados (Godet, 2007:19).

Anticipacion

Acciones Estrategia

Figura 1
Triangulo griego
Fuente: Godet (2007:19)

La concepcion del triangulo griego (ver Figura 1)
revela el desarrollo de la prospectiva y confirma su
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caracter estratégico. Junto al pensamiento anticipado
caracterizado por la intuicion y la racionalidad, segui-
do por una voluntad de accién estratégica esclarece la
importancia de la actuacion mediante la movilizacion
participativa para la apropiaciéon de los conceptos y
herramientas idoneos para las nuevas condiciones.
El proceso de investigacion se efectua median-
te la combinacién de variadas técnicas propias de la
prospectiva, la direccion estratégica y la estadistica. A
continuacion, en la Figura 2, se exponen los pasos de
la investigacion y los métodos y sistemas de proce-
samiento de datos utilizados para abordar el estudio
prospectivo de la industria ferrominero-siderurgica en
Venezuela que se desarrolla en este articulo.

Definicion del sistema objeto de estudio
La industria siderargica

Método de expertos — Investigacion

v

Diagnéstico de la situacion: analisis
externo e interno del sector siderurgico.

histérico-documental — Diserio de

campo a través de un conjunto de
entrevistas no estructuradas en varias
mesas de trabajo y ademas entrevistas

Andlisis DAFO estructuradas.
w Herramientas de analisis estratégico
Identificacion de las variables
principales del entorno, que moldean el
sector siderdrgico
Andlisis estructural: Identificacion y Método de experto — Analisis estructural
andlisis de las variables clave —Método Migmag - SPSS

Espacio morfoldgico con el grado de
madurez de cada variable clave

¢ Método de expertos — Andlisis
morfolégico (Morphol)

Identificacion de los escenarios
probables

v

Conformacion de la visién de la
industria

¢ Método de expertos — Evaluacion de

opciones — Método Migmag - SPSS

Sendas migratorias y opciones
estratégicas para la construccion del
estado futuro deseado

Figura 2
Abordaje légico de la investigacion

En el proceso, se definieron los puntos de estudio
prioritarios (variables claves), derivados de un analisis
explicativo global, que generd el conjunto de variables
que caracterizan el sistema industrial estudiado y se
describié en forma de escenarios, la evolucion futura
del sistema, tomando en consideracion los estados
probables para cada una de las variables clave y la
definicion de las sendas migratorias y opciones estra-
tégicas para la construccion del estado deseado.

Otro elemento importante a destacar es que la
aplicacion de la prospectiva se apoya en el método de
expertos, debido a la importancia que reviste conside-
rar el criterio de personas con vasta experiencia, para
acopiar las informaciones pertenecientes al sector,
mediante sesiones de trabajo conjuntas, entrevistas
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y encuestas, cuya seleccion se realiza mediante una
matriz de competencias. En la Tabla 1 se muestra la
composicion cualitativa del grupo de expertos que
participaron en la investigacion.

Tabla 1:  Composicion cualitativa del grupo de expertos que
participé en la investigacion.
CATEGORIA INDICADORES %
Presidentes y Directivos de las empresas 40,7
Trabajadores a nivel de planta 40,7
Investigadores del sector 18,5
/L\cEwde Integrantes de la Asamblea del Plan Guayana | .
apora desde 2009 :
Implantadores del Control Obrero en la
. 259
Industria
Generadores del Plan de Transicion 81,5
10 a 20 afos 59,3
Antigiiedad 20 a 30 afos 33,3
Mas de 30 afios 11,1
Nivel Académico | Son Ingenieros 80,0

Esta composicion evidencia la seleccién de ex-
pertos con el alto nivel técnico dentro de la industria
ferrominero-siderurgica, lo cual constituye un ele-
mento determinante en la validez de los datos, en
la aplicacién de las entrevistas, en el intercambio de
experiencias y en el contraste de ideas que han sido
incorporadas en esta investigacion.

En la Figura 3 se esquematizan los nexos ldgicos
de la investigacion coincidente con la exposicion de
sus resultados en el presente articulo.

(Enqué
industria se
esta?

Sendas
migratorias

Situacién actual H H
i Escenaro |
positvo |

e, \ Construccion
{ Escenaro | del estado

i negativo deseado

H Prospectiva 3
1 estratégica H
H Variables 1
1 inductoras )
v, ’

Patrén
estratégico

Escenario |

Visién de futuro ]
| tendencial

¢En qué industria
se desea estar? Arquitectura

estratégica

Figura 3
Proceso de transformacion industria siderurgica

La trasformacion de la industria ferrominera—si-
derurgica venezolana se concibe como un proceso
consciente y articulado que partiendo de una elabo-
racion del futuro deseado como vision, la dote de un
menu de opciones (arquitectura estratégica) que le
permitan asumir sendas migratorias que la conduzcan
con la capacidad de anticipacion y proactividad en los
procesos de cambio.

pp.39-52

Se debe competir por reducir brechas entre el
estado presente y el estado futuro deseado en el sis-
tema ferrominero-siderurgico, lo cual es lo que define
el rumbo a seguir y que éstos se asocien con las sen-
das migratorias en la construccion del futuro deseado.

Situacion Actual de la Industria
Ferrominera - Siderurgica
Venezolana

En respuesta a la interrogante ;En qué industria
se esta? planteada en el esquema de la figura 3, en
forma sintética se puede decir que la industria ferro-
minero-siderdrgica venezolana surgid a mediados
del siglo pasado, en la Regién Guayana. Importantes
fuentes de ventajas comparativas que convergen en
la region le confieren extraordinarias bases para su
despliegue y localizacion como factor de éxito.

La existencia de importantes reservas del mineral
de hierro, gas natural y fuentes de energia hidroeléc-
trica, asi como la salida al exterior por via naviera,
entre otros, le confieren circunstancias idéneas para
el establecimiento de la industria ferrominero-siderur-
gica y su explotacién en esta zona.

En la Figura 4 se indica la concentracion de la in-
dustria ferrominero-siderurgica en la Region Guayana,
donde se representa el 97% de la capacidad pro-
ductiva de la industria. De igual forma se ilustran la
participacion de las 8 empresas que convergen en la
actividad.

, Iz ~ L
e e

35%4[ moeTun | [venrrecas | Y as

52% COoMSIGUA

Dlambacion Temmsesl oo b ngum Femomioaro-Soasigea | 17%¢ GRINOCO IRON N

ez
(mites e reneiazas)

Los porcentajes son
aprovechamiento de ia capacicad

Figura 4
Mapa de ubicacion de la capacidad productiva de la industria
ferrominero-siderdrgica venezolana por regiones y empresas

El 59% de las reservas de hierro estan probadas
(Ver Grafico 1) y prevalece la disponibilidad de reser-
vas de bajo tenor en un 88% de las 14.669 millones de
toneladas (Ver Grafico 2).



Grafico 1: Estado de la reservas de hierro 2010 (Millones de
toneladas).

Posibles; 2.327; 16%

Probables; 8.711;
59%

Probadas; 3.631;
25%

Fuente: Instituto Venezolano de Siderurgia [IVES], 2010.

Grafico 2: Calidad de las reservas de hierro 2010 (Millones de
Toneladas).

Alto tenor; 1.794; 12%

Bajo tenor; 12875;
88%

Fuente: IVES, 2010.

El 100% de la tecnologia para la fabricacion del
acero en Venezuela se realiza por el método de hor-
nos eléctricos, que es una tecnologia que solo es
utilizada en la actualidad para la produccion del 28%
del acero crudo mundial (Ver Grafico 3).

Grafico 3: Dotacion tecnoldgica para la fabricacion de acero en el
mundo.

Oxigeno; 28,80%

Béctrico; 70%
Cierlo abierto; 1,20%

Fuente: IVES, 2010.

En el grafico 4 se refleja la estructura de propiedad
que caracteriza la industria ferrominero-siderurgica
siendo la estatal el 99% de la capacidad instalada.

Grafico 4: Estructura de propiedad de la industria del hierro y
acero en Venezuela.

Privada; 482; 1%

Estatal; 63260; 99%

Fuente: IVES 2010.
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Venezuela sigue ocupando el cuarto lugar en-
tre los paises mayores productores de acero en
Latinoamérica que representa el 3,6% en el afio 2010,
sin embargo muestra una reduccion con respecto al
7,2% que producia en el afio 2009 (Ver Grafico 5).

De igual forma su posicion mundial decrece si se
toma en consideracion que en el contexto mundial
paso del trigésimo segundo al trigésimo sexto puesto
entre los productores de acero.

Grafico 5: Porcentaje (%) de la produccion de acero en
Latinoamérica 2010.

Resto de América
Latina; 7%

Venezuela; 3,60%

Argentina; 8,40%

México; 27,60%

Brasil; 53,40%

Fuente: IVES, 2010.

La industria ferrominero-siderurgica venezolana
muestra de igual forma la concentracion de la produc-
cion en la elaboracion de materias primas en un 80%
y solo un 3% representa manufactura de productos de
valor agregado (Ver grafico 6).

Grafico 6: Diversificacion de la cadena productiva de la industria.

Productos con valor

. . agregado; 3,00%
Semiterminados;

17,00%

Materia prima; 80%

Fuente: IVES, 2010.

La ubicacion de la industria ferrominero-siderurgi-
ca en la matriz DAFO, segun los expertos consultados
es en el cuadrante DO (Debilidades y Oportunidades).
La industria tiene oportunidades importantes pero las
debilidades que presenta se lo impiden. En esas con-
diciones las estrategias tipicas son de reorientacion.
El listado de las principales fuerzas que integran el
analisis DAFO se indican en el Cuadro 1.
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Cuadro 1: Analisis DAFO de la industria ferrominera — siderurgica
venezolana (Sintesis).

OPORTUNIDADES AMENAZAS

* Incremento de la demanda del * Crisis econdmica y financiera

acero en el mercado externo. global.

* Incremento del precio del acero y * Abastecimiento de energia
el hierro. eléctrica.

* Incremento de la demanda del * Sistema logistico de transportacion
mercado interno por encargo de naviera.

planes sociales del estado (Ej.:
viviendas).

* Demanda por avance de la indus-
trializacion en el pais. Ferrocarril,
desarrollo de industrias transforma-
doras de acero (metal mecanica).

* Integracion regional.

* Incentivo estatal para la innovacion
y desarrollo tecnoldgico.

* Fuente de inversion China.

* Acceso al mercado a través de
La navegabilidad del canal del rio
Orinoco y vias terrestres.

* Energia hidroeléctrica y gas
natural.

* Importacion de productos siderdrgi-
cos en el mercado internacional.

» Competidores de alta presencia en
el mercado (China, Brasil).

* Regulaciones medio ambientales.

* Volatilidad de las cotizaciones
internacionales de los metales.

FORTALEZAS DEBILIDADES

* Importantes reservas de mineral
de hierro.

* Infraestructura industrial.

* Capacidad de incorporar avance
tecnoldgico.

* Disponibilidad de materias primas.

* Personal de alta especializacion en
la industria.

* Desarrollo del mercado intra-
sectorial del hierro y acero.

* Procesos de produccion certifica-
dos con normas internacionales.

* Tenencia de reservas de bajo
tenor.

* Reduccion de la produccion.

* Inversiéon mantenimiento de equipo.

* Baja productividad.

* Incongruencia de la inversion y
planes de desarrollo.

* Subutilizacién de capacidades
instaladas.

* Altos costos relativos a los precios.

* Crecimiento del Salario por encima
de la productividad.

* Dependencia de maquinas, herra-
mientas, tecnologias exdgenas e
insumos.

* Contaminacion Ambiental.

* Desarticulacion de la cadena
productiva.

* Bajos productos de valor agregado
(procesos de transformacion
acero).

“Las empresas han de encontrar nuevas mane-
ras para crecer y construir ventajas mas que eliminar
desventajas” (Porter, 2000:67). Para la industria ferro-
minero-siderdrgica venezolana es valida la anterior
idea, la evolucion del sector parece encontrarse frente
al mismo dilema enunciado, asume la reestructura-
cion y el recorte o la generacion de valor agregado.
Tomar el futuro y construirlo como su propio destino,
es el desafio para la industria ferrominero-siderurgica
de Guayana en el siglo XXI.

pp.39-52

Prospectiva para la
Determinacion de las Variables
Inductoras del Modelo de
Transformacion de la Industria
Siderurgica en Venezuela

El analisis prospectivo de la industria comienza
con la conceptualizacion e identificacion de todas las
variables internas y externas del sistema y la determi-
nacion de la matriz de relaciones directas validadas
en diferentes rondas con los expertos. En el Apéndice
1 se indican las variables de la matriz de relaciones
directas obtenidas mediante la Matriz de Impactos
Cruzados Multiplicacion Aplicada a una Clasificacion
[MICMAC].

En la figura 5 se puede observar que las varia-
bles clave localizadas en los cuadrantes 1y 2, fueron:
politica gubernamental, modelo econémico de ges-
tion, demanda del estado en planes priorizados, ente
regulador de la industria, tecnologia, capacidad finan-
ciera, intereses de los actores, integracién cadena
productiva, energia, empleo de la energia, dotacion
tecnoldgica, destino inversion, regulacion ambiental y
demanda del producto mercado interno estas varia-
bles son motrices y de enlace. La ubicacion espacial
muestra el nivel de motricidad e influencia que estas
representan para la industria ferrominero-siderurgica
venezolana.

Indirect influence/dependence map
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Figura 5
Mapa de influencia/dependencia indirecta

La utilizaciéon de la matriz de impactos cruza-
dos permite la elaboraciéon de un modelo para la
transformacion de la situacion actual de la Industria
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Cuadro 2: Conformacion de las dimensiones del modelo de
transformacion de la industria ferrominero-siderdrgica

la clasificacion inicial de las variables (Figura 6) y la venezolana.
interpretacion del eje estratégico (Figura 7). ' T
CLASIFICACION VARIABLE EN MODELO
Analisis estructural de las variables TRANSFORMADOR
Veld Politica gubernamental.
Vi13 M:s(:i%lg economico de Determinan el rumbo de las
[ 9 . transformaciones.
H Demanda del estado en
! Ve3 "
planes priorizados.
Vit Ente regulador de la
. industria. Facilitadoras de cambio.
B Ve7 Tecnologia.
E Vi10 Capacidad financiera.
- Inductores del apalan-
Vi7 Intereses de los actores. . .
: camiento de los activos
' Integracion cadena estratéqicos
Vi3 . gicos.
i) productiva.
m E, 4 2 Veb Energia.
il q *  pesultados i Vit Empleo de la energia.
= Vi5 Dotacion tecnoldgica. )
Y i ; - Destino | — Catalizadoras de las
— : Vi15 estino Inversion. transformaciones.
« : Vel0 Regulacion ambiental.
epmdons Demanda del producto
Ve2 )
mercado interno.
Figura 6
e . Demanda del producto )
Clasificacion de las variables Vel mercado internacional. Palgncas §ecundar|as
; P ot ; Vi6 Empleo de la fuerza laboral reciben el impacto de fas
El eje estratégico, distingue las variables que : mpreo de @ " transformaciones.
forman parte de las decisiones principales para /1 Diversificacion.

la transformacion: Intereses de los actores (Vi7),
Integracion cadena productiva (Vi3); Capacidad finan-
ciera (Vi10); Relacion con cliente (Vi12); Relacion con
proveedores (Vi11) y Diversificacion (Vi16).

Analisisestructural de las variables

THVIRIT RO T T8

o

Figura 7
Interpretacion del eje estrategico

Las dimensiones que se establecen a partir de la
interrelacion de las variables, soportan la arquitectura
de cambio para la conformacion de las sendas migra-
torias como sintesis de las figuras 6 y 7 (Ver Cuadro 2).

La definicion de las variables clave permitio la de-
finicidn del espacio morfolégico mediante las hipdtesis
de la dinamica de cada una de ellas y de los futuros
probables y con ello la identificacion de los escenarios
positivo, negativo y tendencial.

A continuacion se describe a grandes rasgos, las
circunstancias propias de cada uno de los escenarios
enunciados:

Escenario Negativo:

El estado pierde el control sobre los proyectos de
desarrollo social y la demanda decrece, por lo que
no se estimula la existencia de un centro coordinador
y el modelo econédmico no responde a los intereses
sociales. Se agudiza la conflictividad entre los acto-
res. Se recrudece el aislamiento de los procesos y
eslabones con obsolescencia moral y fisica de la tec-
nologia, y el dominio de tecnologias mas avanzadas
por compafias transnacionales en presencia de fuer-
tes restricciones de la disponibilidad energética que
puede llevar al colapso energético por fuerzas invo-
luntarias, por lo que hay pérdidas de oportunidades
del mercado y la insolvencia financiera con lo que la
regulacion ambiental penaliza econémicamente y no
revierte el impacto ambiental negativo.
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Escenario Tendencial:

El estado induce el comportamiento de Ila
Industria Ferrominero-Siderurgica. Los planes de de-
sarrollo social incrementan la demanda pero subsiste
la espontaneidad y el conflicto de los intereses de los
actores que repercute en la eficiencia global tanto por
el continuo uso de tecnologias tradicionales poco in-
novadoras, como por el uso irracional de la energia. A
pesar que la demanda crece por encima de la oferta
de la Industria Ferrominero-Siderurgica nacional, se
sostiene el consumo de los fondos de inversion para
amortiguar déficits operativos, ademas el modelo no
repercute en la eficiencia a pesar de la ampliacion de
la cadena productiva y de la Inversion nacional o las
alianzas con capital extranjero en el orden financiero.
Se mantiene falta de rigor en la responsabilidad frente
al ambiente.

Escenario Positivo:

Control estratégico del Estado se refuerza junto a
la actividad del ente que lidera el disefio e implanta-
cion de la politica industrial. El destino de la inversién
contribuye con los planes estratégicos y el modelo
de gestion, lo cual facilita la integracion de la cade-
na productiva y el incremento del valor agregado, que
es fuente de ventaja competitiva mediante el empleo
de tecnologias competitivas y propias. Existe dispo-
nibilidad y aprovechamiento 6ptimo de la energia.
Adicionalmente la demanda crece significativamente,
asi mismo, como la demanda del desarrollo industrial.
La humanizacién de la actividad laboral y componen-
te humano competente y comprometido. Se realizan
los intereses de los actores. El auto financiamiento
de la industria que permite fondos para la prevencion
0 actuacion responsable frente a la contaminacion
medioambiental.

La probabilidad de circunstancias contrapuestas
en el futuro en que se desenvuelva la industria no es
espontanea. Con la formulacion de estos escenarios
se prepara la actuacion estratégica en un entorno
turbulento, gracias a la posible formulacion de estra-
tegias contingentes correspondientes a los distintos
escenarios y/o la oportunidad que dan de realizar un
control estratégico asi como, la vigilancia de la evolu-
cion de las variables claves, de las estrategias de los
actores, de la validez de las hipdtesis y de la pertinen-
cia de los escenarios.

La claridad de cuadl es el estado deseado (vision),
facilita la adecuacion de las acciones y decisiones
para catalizar los cambios en la direccion oportuna.
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Vision: Estado Deseado de

la Industria Ferrominero-
Siderurgica Venezolana como
Razon del Presente

En el proceso estratégico no es suficiente con
entender cdmo se esta o como se ha llegado hasta
alli, es mas importante llegar a saber cémo poder
continuar y encontrar un nuevo proposito. La vision se
presenta como el propésito. 1Lo mas importante del
futuro es que podemos darle forma” (Handy, 2000:30).

Mediante el trabajo con los expertos se crea-
ron los componentes de la visidn que se expone a
continuacion:

1. Somos reconocidos como un sector estratégi-
co en el pais con caracter socialista.

» Estamos alineados a la proyeccion es-
tratégica para el desarrollo de la nacién
venezolana.

» Esta consolidada la propiedad estatal en el
sector y su entrelazamiento con otras for-
mas de propiedad para la potenciacion de
los procesos productivos.

» Elnivel de socializacion alcanzado permite
la maxima generacion, captacion y distri-
bucién de los ingresos en funcion de los
intereses del pais.

» Estamos subordinados al interés social
con enfoque hacia el desarrollo endégeno.

» Se cuenta con un sistema de organizacion
que facilita la participacion colectiva y la
inclusion con equidad y justicia social de
todos sus miembros.

2. Somos una industria sostenible y competitiva.

» Esta implantado un modelo econémico de
gestidon adecuadoy correspondiente que in-
duce la insercion competitiva de la industria
en el contexto del socialismo bolivariano.

» Contamos con un ente regulador de la po-
litica industrial.

» Somos un sector con estructuras organi-
zativas innovadoras que rompen con la
relacion jerarquica tradicional.

» La industria genera rentabilidad econé-
mica y aporta importantes ingresos a la
economia nacional.

» Se preservan, ahorran y aprovechan efi-
cientemente los recursos.

» Se optimiza la explotacion y se alar-
ga al maximo el tiempo de vida de los
yacimientos.
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» En la industria, la materia prima transfor- » Desplazados los monopolios de las com-
mada en producto terminado con valor pafias internacionales en la region,
agregado. mediante la conformacion de empresas

Somos una industria integrada y pivote para el mixtas y estatales.

desarrollo de otros sectores. » Propiciamos el fortalecimiento de los

» Tenemos una cadena productiva diver- Estados nacionales en la actividad del
sificada que supera el modelo primario Hierro y el Acero.
exportador. » Fomentamos la transferencia de Know

» Las industrias estan desarrolladas integral- How vy tecnologias de la industria en
mente tanto horizontal como verticalmente. Ameérica Latina y El Caribe.

» Contamos con una Integridad, sinergia
y complementariedad en el desarrollo de La evaluacion de la connotacion de la vision di-
procesos que elimina la competencia entre sefiada para la industria ferrominero-siderurgica se
unidades productivas. indica en la Tabla 2.

Contamos con un componente humano com-

petente y comprometido que es el protagonista Tabla2:  Evaluacion de la vision.

de las transformaciones sociales. VALORACION DE LOS ) EACTIBILIDAD )

» El ser humano posee los valores socialis- CAMBIOS ° )
tas motivados al logro. Magnitud de los cambios: De quién depende:

» EIl conocimiento integrado les permite en- Rupturas 55,17 | Estado 62,07
tender su realidad para transformarla. Seguimiento 20,69 | Centro regulador 96,55

» El hombre dispone de sus potencialidades Nuevo 24,14 | Actores de la Industria 93,10
y capacidades buscando nuevas estrate- Naturaleza de los cambios: Recursos Asociados:
gias para transformar la realidad y ponerla Esencial (en las formas 3103 | Juridicos 58.62
al servicio del bienestar social. esenciales del sistema) ' '

» La gestion del conocimiento lograda se Mecanismo (en el modelo o7 o5 | £iancieros 86,21
ha convertido en una fuerza productiva econgmico) o
directa que reproduce una doctrina pro- Organizativos 100,00
pia e integrada que facilita la ruptura de la Tecnologico 85,06

. Humano 82,76
dependencia.

Poseemos soberania tecnoldgica.

» Tenemos desarrollada y apropiada una Sendas Migratorias y
nueva tecnologia con sentido ecolégico. . s .

» Existen alianzas entre las universidades y ArCIUItECtura EStrateglca para el
la industria, con una ingenieria moderna Fortalecimiento de |a |ndustria
que permite la soberania tecnoldgica. . . ;o .

» Contamos con tecnologia apropiada y Fel‘l‘omlnel‘O-Slderurglca
apropiable. Venezolana

Somos un sector de alta responsabilidad e im-

pacto social y ambiental.

» Nuestras empresas generan riquezas La modificaciéon de la Industria Ferrominero-
teniendo como centro el ser humano, cui- Siderurgica venezolana y su adaptacion al nuevo
dando el impacto con el medio ambiente. contexto del pais, requiere emprender sendas que

» Hemos garantizado la sustentabilidad de permitan su migracion del estado actual, siendo las
los poblados aledafios a los yacimientos mas importantes lineas las referidas a:
en cooperacion con las comunidades de la » Manejar una actuacion coherente para la ubi-
region. cacion de la industria en un contexto global y

» Hemos recuperado los ecosistemas. en funcion de los intereses del pais.

Estamos consolidados como industria lider en » Conformar la via de transicidon hacia una nue-

Latinoamérica, con las mejores posiciones en va edificacion de la industria que facilite su

el contexto global. competitividad.

» Potenciamos la integracion con las indus- » Definir acciones para la transformacion del im-
trias de América Latina y EIl Caribe. pacto de la industria en la economia del pais.
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Objetivos estratégicos de la industria ferrominero-

siderurgica venezolana:

»

v vvVveVew

Abastecer las necesidades de los clientes que
constituyen prioridades del Estado.
Consolidar cartera de productos novedosos
competitivos y de alto valor agregado tanto
para el mercado interno como internacional.
Lograr el autofinanciamiento.

Incrementar la productividad.

Racionalizar el empleo de la energia.

Reducir el impacto negativo al ambiente.
Priorizar el desarrollo de tecnologias e
innovacion.

Espacios de reestructuracion cualitativa de la in-

dustria ferrominera—siderurgica venezolana:

La reestructuracion presenta la posibilidad de
acometer estrategias de reorientacion en la industria

asociados a los siguientes espacios:

»
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Cambio del ambito de actividad. Proposiciones
de valor diferenciadas en las unidades de
negocios.

Reenfoque en las prioridades asignadas al
mercado interno como premisa de la indus-
trializacion del pais.

Focalizacion en nuevas fuentes de ventajas
frente al mercado.

Transformaciones de la escala y rentabilidad
de los negocios.

Eliminacion de las plantas y tecnologias obso-
letas que significan carga para la globalidad.
Puesta en marcha de plantas interrumpidas.
Encadenamiento productivo para maximizar el
valor y la eficiencia global.

Complementariedad de procesos y

tecnologias.

Reorientacion de la fuerza de trabajo
improductiva.

Redireccionamiento de las capacidades
ociosas.

Cambios tecnoldgicos que mejoren el cuidado
medioambiental.

Transito de estructuras aisladas grandes vy
jerarquicas a organizaciones asociadas hori-
zontales y multicéntricas dirigidas desde un
centro regulador.

Adecuacion del mecanismo econdmico y las
formas de solucion de las contradicciones en-
tre los actores.

La seleccion de las alternativas estratégicas que
se consideran vitales en el emprendimiento de las
sendas migratorias para el transito de la industria a un
nuevo estado futuro deseado y en correspondencia
con las lineas estratégicas de la nacion, obedecen a
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la adaptacion de los criterios de evaluacion de opcio-
nes (Navas y Guerra, 2002):

» Criterios de adecuacion: Intentan conocer
cémo las estrategias se adaptan a la situacion
identificada en el andlisis estratégico.

» Criterios de factibilidad: Intentan analizar el
funcionamiento de la estrategia en la practi-
ca, tratando de conocer las posibilidades de
implantacion, la disponibilidad de los recursos
necesarios o la adecuacion del horizonte tem-
poral de los cambios previstos.

» Criterios de aceptabilidad: Tratan de medir si
las consecuencias de adoptar una determina-
da estrategia son aceptables o no.

La ampliacion de los criterios de evaluaciéon de
alternativas estratégicas para la Industria Ferrominero-
Siderurgica venezolana se expone en el Cuadro 3.

Cuadro 3: Evaluacion de opciones estratégicas.

ADECUACION FACTIBILIDAD ACEPTABILIDAD

Intereses estado.

Cémo contribuyen al
cumplimiento de los
objetivos de la indus-
tria'y al cambio de la
situacion identificada
en el diagnostico.

Materia primas.
Capacidad industrial.
Especializacion.
Tecnologias.
Recursos financieros.

Interés empresarial.
Beneficios sociales.
Riesgos financieros.
Riesgo Imagen.
Riesgo juridico.
Interés de los socios.

Las fuentes de ventajas que se evaluan se cir-
cunscriben a costo-calidad o la hibrida que resulta de
ambas. A continuacion en el cuadro 5 se enuncia el
contenido de los caminos principales en el desarrollo
de ventajas.

Cuadro 4: Costo-calidad.

LIDERAZGO EN COSTOS

DIFERENCIACION POR CALIDAD

Materias primas mas baratas.
Tecnologias que reducen costo.
Plantas obsoletas que reducen la
eficiencia.

Racionalidad en el empleo de fuerza
de trabajo.

Uso eficiente de la energia.
Economia de escala.

Procesos integrados.

Atender a consumidores que com-
pran por precio y volumen.

Escala pequefa.

Alto valor agregado cumpliendo
especificaciones especiales de los
clientes.

Procesos especiales no integrados.
Proposicion de valor a consumido-
res compran por calidad.

La alternativa mejor ubicada en aceptabilidad y
adecuacion es la hibrida que vincula a ambas fuen-
tes de ventajas, solo que requiere adaptacion de los
recursos y las capacidades que facilitan dicha genera-
cion de valor al mercado (Ver Gréfico 7).




Grafico 7: Valoracion de la fuente de ventaja competitiva.
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El crecimiento pone ante si el dilema de la via
asumir, es la especializacion o la diversificacion la
cual se expone en el Cuadro 5.

Cuadro 5: Especializacién vs. diversificacion.

DIVERSIFICACION RELACIONADA

S EELL P CON LOS PROCESOS MEDULARES

Expansion productos.
Expansion en mercados.
Diversificacion de mercados.
Penetracion de mercados.

Integracion verticalmente hacia delante.
Integracion verticalmente hacia atras.

Ambas son ineludibles tanto la especializacion
como la diversificacion relacionada, sin embargo en el
Grafico 8 se evidencia que cualquiera que sea la via
es importante focalizar la oferta tanto en el mercado
interno como internacional.

Grafico 8: Prioridad al ambito de mercado.

Mercado interno
5

Mercadointerno
y externo

Mercado externo

Adecuacién = Factibilidad Aceptabilidad

Por otro lado, es evidente la necesidad de transi-
tar hacia la ampliacion del ambito de actividad de las
plantas y lograr la creacion de mini acerias que ex-
ploten favorablemente las oportunidades del mercado
mediante la creacion de productos que, respondiendo
a las necesidades de los clientes, favorezcan la esca-
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la y flexibilidad en la dotacién y el aprovechamiento de
capacidades (Ver Grafico 9).

De igual forma se pone de manifiesto la necesidad
de diversificar en la transicion de la escala y concep-
tos de ambito a la mayor diversificacion de fuentes de
capital haciéndose evidente la necesidad de un mayor
aprovechamiento del capital privado nacional para la
transformacion de las briqueteras en mini acerias (Ver
Grafico 10).

Grafico 9: Valoracion del ambito de actividad de las plantas.
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integrada
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Grafico 10: Fuente de capital.
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El crecimiento supone la definicion del método a
emplear el cual se refiere, si es por crecimiento inter-
no o externo (Cuadro 6).

Cuadro 6: Tipo de crecimiento.

CRECIMIENTO INTERNO CRECIMIENTO EXTERNO

Inversiones desde las propias
empresas de la industria.

Crecimiento a través de otras institu-
ciones (Alianzas, cooperacion).

Es incuestionable el papel que se le confiere al
crecimiento externo mediante las alianzas estratégi-
cas con instituciones que contribuyan al desempefio
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y fortalecimiento de los recursos y capacidades de la
industria. En el Grafico 11 se expone el alcance que
tienen las alianzas con las universidades e institutos
propios para el desarrollo de la innovacion, que re-
clama la transicion de la industria frente al papel que
juegan las transnacionales en la actualidad.

Grafico 11: Vias para el desarrollo de las tecnologias y la
innovacion.
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Creacion institutos
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Adecuacion ——Factibilidad Aceptabilidad

Acciones estratégicas en los espacios de reees-
tructuracion de cara al futuro:

» Ampliacion de la cartera de productos de la
industria hacia los de alto valor agregado.

» Trasformaciéon de las empresas productoras
de briquetas en mini acerias especializadas
aguas abajo con capital privado nacional.

» Reenfoque hacia el mercado interno sin des-
cuidar las exportaciones.

» Unidades de negocios separadas y eficientes.

» Aprovechamiento de baja escala para la crea-
cion de productos especiales.

» Insumos y volumenes adaptables.

» Revision de la plantilla y su aprovechamiento
eficiente.

» Utilizacion de la plantilla actual de trabajado-
res para nuevas ampliaciones.

» Hacer depender el salario y la remuneracion
de la eficiencia.

» Planificacion e impulso de inversiones con
prioridad e impacto global.

» Insercion de la industria en proyectos que se
financien con fondos no propios.

» Establecimiento de alianzas con centros
de investigacion y universidades para la in-
novacion tecnoldgica y el desarrollo de las
competencias esenciales, asi como de aso-
ciaciones para el desarrollo de tecnologias y
la complementariedad.

» Diversificacion via crecimiento externo de la
siderurgica del ALBA.

» Establecimiento de asociaciones para la
reestructuracion de tecnologias y para la pro-
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teccion de riesgos de abastecimiento aguas
arriba.

La construccion de la vision de futuro coincidente
0 expresada en la presencia de elementos representa-
dos en el escenario positivo descrito con anterioridad,
supone la actuacion en el presente con sentido de
futuridad. En la Tabla 3 se muestra el modelo fac-
torial que facilita la transformacion de la Industria
Ferrominero-Siderurgica venezolana.

Tabla 3:  Valoracién de expertos mediante andlisis de compo-
nentes principales.
PESO DEL
VARIABLES FACTOR FACTORES

Horizonte de oportunidades lejos
de mercados productos y servicios ,806
existentes.
La gestion de las competencias 802
esenciales 1. Inductores
Trabajadores comparten la aspiracion - despliegue de
y sentido de herencia al futuro : la capacidad

estratégica
La industria tiene capacidad para 719
anticiparse. '
Apalancamiento de los recursos. ,684
Aspiracion desafiante. ,642
Idea clara del futuro de la industria ,965
Las transformaciones son audaces ,936 s

2. Anticipacion
Retos claramente definidos para la
. ; 678
industria.
Influencia en el contexto nacional ,852
3. Impacto

Influencia en el contexto internacional ,719

En el modelo se evidencia la necesidad de dar
prioridad a los factores que inducen la participaciéon de
todos los actores en el propdsito de transformacion y
de la importancia de la anticipacion para la actuacion
y el logro de impactos como unica forma de evaluar el
rumbo y la eficiencia de las mutaciones.

Consideraciones Finales

La aplicacién de la prospectiva en el contexto de
la Industria Ferrominero-Siderurgica favorece la de-
limitacion del sistema y las variables que juegan un
papel clave en la movilidad del sistema. La vision
como brujula para la delimitacion de los retos que en-
frenta la industria ferrominero-siderurgica venezolana
para el cumplimiento del encargo social en el contexto
de cambio que se derivan de la revolucion bolivaria-



na ofrece la definicidon de los espacios principales de
reestructuracion cualitativa.

El trabajo propone las sendas migratorias princi-
pales que permiten las transformaciones y el menu
de opciones, con ello se crea una plataforma para la
actuacion y transformacion de las caracteristicas que
exhibe la industria hoy.

Es incuestionable la magnitud y complejidad
de las transformaciones. Queda evidenciado y 16-
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Apéndice 1

Total de Influencias y Dependencias Directas por Variable

VARIABLE gty | | (deponciontes)
Vil Empleo de la energia 55 44
Vi2 Reservas de mineral 23 29
Vi3 Integracion cadena productiva 45 61
Vi4 Capacidad instalada 27 42
Vi5 Dotacion tecnoldgica 53 37
Vi6 Empleo de la fuerza laboral 33 36
Vi7 Intereses de los actores 62 72
Vig Sistema integrado de la gestion de calidad 23 40
Vi9 Reciclaje 18 29
Vi10 Capacidad financiera 57 45
Vit1 Relacion con proveedores 24 51
Vi12 Relacion con cliente 30 57
Vi3 Modelo econémico de gestion 70 41
Vit Ente regulador de la industria 55 23
Vi15 Destino inversion 44 34
Vi16é Diversificacion 36 46
Vel Demanda del producto mercado internacional 41 33
Ve2 Demanda del producto mercado interno 45 43
Ve3 Demanda del estado en planes priorizados 61 38
Ved Precios en mercado internacional 21 15
Ve5 Energia 45 40
Ve6 Integracion regional 39 55
Ve7 Tecnologia 66 30
Ve8 Insumos en el mercado internacional 11 24
Ve9 Transporte 8 22
Vel10 Regulacion ambiental 44 35
Vell Politica gubernamental 73 30
Vel2 Seguridad en el trabajo 21 40
Vel3 Ciclo de la economia internacional 39 22
Vel4 Competidores internacionales 25 45
Vel5 Productos sustitutos 15 42
Vel6 Contrabando 17 25
Totales 1124 1124

Ve: Variables externas / Vi: Variables internas.
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