SECCION:
EL CASO DEL TRIMESTRE

En cada una de las entregas de la revista inclui-
mos un caso seleccionado de los mejores presen-
tados por los estudiantes de postgrado de la Uni-
versidad Icesi en el trimestre anterior. Incluimos
ademds comentarios acerca del caso, presentados
por profesores.

La base de datos «Casos Facultad de Administra-
cién, Universidad Icesi», estd disponible a profe-
sores de las facultades de administracién del pais
y el exterior.

Son de nuestro interés los comentarios sobre el
uso que hagan de este caso.

El Editor
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INTERNATIONAL SOAP INC.*
ALBA NELLY MOLINA A.

GABRIEL SANCHEZ ALFONSO
LILIANA SUAREZ GOMEZ

Estudiantes del Programa de Postgrado en Finanzas, Universidad ICESI.

OBJETIVOS DEL CASO

En una economia caracterizada por
el efecto de afios de proteccionismo y
recientemente enfrentada a un peno-
80 proceso de apertura y posterior-
mente de globalizacién, resulta im-
portante e interesante mostrar a los
lectores del caso que, independiente-
mente del sector o del tipo de compa-
iifa, los cambios en la economia lle-
van a los actores a plantear y evaluar
estrategias que les permitan ser cada
dia més competitivos, tanto local
como internacionalmente.

Evidenciar que los procesos de regio-
nalizacién no sélo determinan el cre-
cimiento del mercado, sino también
el crecimiento de la competencia y
que ello puede llevar a la desapari-
cién de unidades de negocio que pue-
den ser rentables, pero que estraté-
gicamente no satisfacen las necesida-
des corporativas.

Presentaremos a los estudiantes un
caso en el cual la empresa no se en-
frenta a otros competidores del sec-
tor, sino a sucursales de la misma
Casa Matriz, con habilidades admi-
nistrativas y productivas similares,
lo cual plantea retos a otros niveles.

Los estudiantes tendran que desple-
gar sus habilidades gerenciales, ana-
lizando indicadores financieros y ad-
ministrativos en entornos econémi-
cos diferentes. Para ello se les entre-
gardn datos relevantes de la sucur-
sal colombiana, asi como de sus si-
milares en Peru y Venezuela, para
comparar y analizar las ventajas y
desventajas de cada ubicacién, te-
niendo como centro del caso la pers-
pectiva del Vice-Presidente Operati-
vo Regional para América Latina
quien debers tomar la decisién para
presentarla ante el Comité Ejecuti-
vo Corporativo.

* Este caso fue preparado por Alba Nelly Molina, Liliana Sugrez y Gabriel Sénchez, como trabajo de grado
en el programa de postgrado Especializacién en Finanzas de la Universidad Icesi. Asesor: Julidn Benavides.

Es propiedad de la Universidad Icesi. Noviembre de 1998.
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RAZONES QUE JUSTIFICAN

EL CASO
Dada la tendencia de las relacio-
nes econémicas hacia la regiona-
lizacién, la globalizacién y la con-
formacién de bloques econémicos,
este caso resulta particularmen-
te actual e interesante de anali-
zar y desarrollar.

* El tema abarca problemas de di-
ferentes areas: mercadeo, finan-
zas, administracién y economia in-
ternacional.

* s un caso actual que correspon-
de a una situacién real por la cual
atraviesa una sucursal colombia-
na de una multinacional del sec-
tor de consumo masivo.

* Permite el empleo de varias de las
herramientas aprendidas duran-
te la especializacién de finanzas,
como: Economia Internacional,
Mercadeo Internacional, Planea-
cién Estratégica y Gerencia Fi-
nanciera.

* El caso permitira a los estudian-
tes enfrentarse con situaciones
gerenciales muy comunes y rea-
les en un medio ambiente cam-
biante, competido y cada vez mas
impredecible.

* La temaética se aleja del andlisis
tradicional destinado a mejorar la
posicién estratégica competitiva
de una empresa en su entorno mas
préximo, local o nacional, llevan-
do al estudiante a evaluarla den-
tro del grupo de sucursales de la
compaiiia global y particularmen-
te en la regién geografica andina.

TEMAS QUE CONTEMPLA

EL CASO

Para el desarrollo del caso es necesa-
rio el empleo de conceptos y herra-

58 iCidi IR

mientas que se discuten durante las
siguientes materias, entre otras:

¢ FEconomia Internacional.
e Mercadeo Internacional.
¢ Planeacién Estratégica.
* Gerencia Financiera.

Los temas especificos relacionados
dentro de cada materia son los si-
guientes:

Economia Internacional

Evaluacién de la influencia de las
Areas de Libre Comercio en los pro-
cesos de regionalizacién y su impac-
to en empresas globales.

Mercadeo Internacional

El caso nos demanda estimar las ca-
racteristicas de las empresas globales
y analizar las variables del producto,
que enfrentadas en un proceso de re-
gionalizacién pueden llevar a centra-
lizar la produccién y el mercadeo des-
de un pais especifico.

Planeacién Estratégica

Valorar a través de instrumentos,
como la Matriz Dofa, la situacién
competitiva internacional de la em-
presa local frente a otras de la Co-
munidad Andina de Naciones.

Gerencia Financiera

El caso nos obliga a realizar Analisis
Financiero de la situacién de la em-
presa frente a otras de la region, en
temas tales como médrgenes de con-
tribucién, rentabilidad, retorno sobre
la inversién, etc.

TEMAS Y BREVE RESUMEN

DE CADA UNO

Para facilitar el desarrollo y compren-
sién del caso, éste se encuentra divi-
dido en los siguientes capitulos:



1. Introduccién e historia de la su-
cursal colombiana de Internatio-
nal Soap, Inc.

2. La Corporaciéon International
Soap, Inc.

3. La decision.
4. No cerraremos.
5. Anexos de informacién.

A continuacién un breve resumen de
cada uno de ellos:

1. Introduccion e historia de la
sucursal colombiana de Inter-
national Soap, Inc.: Describe 1a
evolucién de la sucursal colombia-
na de International Soap, Inc. y
ubica al estudiante en la realidad
que vive la empresa en el entorno
nacional y ¢c6mo la compafiia se ha
visto afectada por una decisién
corporativa de cerrar dos de las
tres plantas de produccién que
International Soap tiene actual-
mente en la parte norte de Sura-
mérica (Colombia, Peri y Vene-
zuela).

2. La Corporacion International
Soap, Inc. Se describe el tipo de
compafiia que es la International
Soap, Inc. y los motivos por los
cuales el Comité Ejecutivo de la
empresa decidié reducir el niime-
ro de plantas de produccién a ni-
vel mundial, con el fin de enfren-
tar la disminucién de utilidades
como resultado principalmente de
la fortaleza del délar, la crisis
asidtica y la debilidad de las eco-
nomias emergentes.

3. La decision: Se presenta una con-
cisa perspectiva de lo que el sefior
Casanova (Vicepresidente Opera-
tivo Regional) considera debe eva-

luarse para tomar una decisién
sobre este particular. Es importan-
te aclarar que la informacién se
expone de manera tal que el estu-
diante encuentre varios caminos
para la solucién del caso: el finan-
ciero, el laboral, el econémico y el
estratégico, entre otros.

4. No cerraremos: En este capitu-
lo se expone un breve comentario
de la Gerencia de la sucursal co-
lombiana de International Soap
Inc., en donde se pretende mos-
trar a los estudiantes que no obs-
tante la objetividad que se debe
tener para este tipo de decisiones,
valores subjetivos como los senti-
mientos, la amistad, entre otros,
pueden afectar la toma de una
decisién.

5. Anexos de informacion: En este
aparte, el caso vierte toda la in-
formacién financiera, econémica,
politica y de estrategia que podria
necesitar el estudiante para desa-
rrollarlo adecuada y profunda-
mente.

SITUACIONES ESPECIFICAS

QUE CONTEMPLA EL CASO

Tal como se expone con anterioridad,
el caso permite a los estudiantes pro-
fundizar en temas tales como Econo-
mia y Mercadeo Internacional, Pla-
neacién Estratégica y Gerencia Fi-
nanciera.

A continuacién se presenta una lista
de las situaciones clasificadas en es-
tos temas de utilidad para el desa-
rrollo del caso.

Situaciones de Economia

Internacional

* Aunque la sucursal colombiana
se ha venido preparando para
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mejorar su rentabilidad y posi-
cién competitiva dentro de la re-
gién, existen variables incontro-
lables para la administracion, las
cuales afectan decididamente la
situacién de la sucursal, entre
ellas la situacién politica y de
orden publico que vive el pais, la
situacién econdémica, los costos
«ocultos» que involucra el cierre
de una o varias plantas, etc. Es-
tas variables exdégenas, imposi-
bles de controlar y, en muchos
casos, de predecir, se constituyen
en un riesgo para la permanen-
cia de la sucursal.

Se requiere un conocimiento con-
creto de la economia internacio-
nal de la regi6n y sus mutuas re-
laciones para poder realizar los
analisis relacionados con la situa-
cién estratégica de cada sucursal.

Situaciones de Mercadeo
Internacional

Existen ventajas competitivas y
comparativas propias de cada pais
que favorecen la localizacién de la
produccién en dichas regiones; las
variables que involucran estas
ventajas deberdn ser analizadas
en forma individual para cada
pais; por ejemplo, canales de dis-
tribucién que aseguren un ade-
cuado abastecimiento a los demés
paises de la region, cuyas plantas
de producci6n serdn cerradas.

Variables como la competencia
deberan ser tenidas en cuenta,
toda vez que el posicionamiento
del producto en la comunidad de-
bera ser un factor a analizar al
momento de tomar una decisién,
evaluando globalmente el impac-
to menos nocivo para la compafiia.
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Situaciones de Planeacién Estratégica

Los paises objeto de la regionali-
zacién deben ser, al igual que Co-
lombia, objeto de analisis ma-
croeconémicos similares, con el fin
de conocer las ventajas y desven-
tajas con que cuentan, buscando
de esa forma poder establecer las
fortalezas que garantizarian la
permanencia de la sucursal co-
lombiana.

Otros puntos objeto de evaluacién
serian: barreras de entrada y sa-
lida en cada planta de produccién,
nivel tecnolégico de cada planta 'y
del pais sede, capacidad de flexi-
bilidad de las plantas para aten-
der no sélo el mercado local sino
también el regional, etc.

Situaciones de Gerencia Financiera

Cada pafs deber4 evaluar su es-
tructura financiera contra la de
las sucursales rivales, a fin de
evaluar sus fortalezas y debilida-
des en relacién con sus estructu-
ras operativas y de financiamien-
to, costos de produccién, necesida-
des de inversidn, etc.

Localmente cada sucursal debera
ser analizada, considerando as-
pectos como nivel, experiencia y
conocimiento de los ejecutivos del
negocio, indicadores de liquidez,
rentabilidad y operacién, entre
otros.

HERRAMIENTAS DE ANALISIS
Para el andlisis del caso, los estudian-
tes podran emplear, entre otras, las
siguientes herramientas:

Analisis Dofa

Matriz Peea



¢ Indicadores financieros
* Proyecciones financieras

* Anailisis del efecto en costos de las
variables de inflacién y devalua-
cién.

POSIBLES PUNTOS

DE CONTROVERSIA

QUE SE ANALIZARAN

La discusién podria centrarse princi-
palmente en los siguientes temas:

* Andlisis de las principales forta-
lezas y debilidades de cada una de
las sucursales de la compafiia, asi
como las amenazas y oportunida-
des que les brinda el entorno de
cada pais, en comparacién con si-
milar tipo de analisis para sucur-
sales de la misma Casa Matriz en
los otros paises.

¢ Otro punto importante de discu-
sién seria el impacto de la situa-
cién social, politica y econémica de
cada pais en el proyecto de sus-
tentar el liderazgo en la regién
para la fabricacién y distribucién
de los productos de la compafiia.

¢ Con el fin de soportar apropiada-
mente la decisién adoptada, resul-
tardn indispensables el andlisis y
evaluacién de la informacién fi-
nanciera actual y futura de la
compaiiia, frente a la de sus simi-
lares en la Comunidad Andina de
Naciones con las cuales est4 com-
pitiendo.

POSIBLES PREGUNTAS

PLANTEADAS

a) (Cémo afectaron la economia
mundial y los procesos de globali-
zacién los resultados de la com-
paiiia?

b) ;Ha sido conveniente para la com-
pafiia y para la Casa Matriz el

desarrollo del mercado andino
como Area de Libre Comercio?

¢) (Cuales variables, diferentes de
los costos, deberian tenerse en
cuenta en el analisis de la compe-
tencia global?

d) En los temas politico y social, y
pensando comparativamente,
Jcual entorno seria el mas apro-
piado para establecer la unidad de
produccién para la regién?

e) (Qué variables macroeconémicas
serian de mayor importancia en
el andlisis? ;Cudl ha sido su com-
portamiento en los dltimos afios
en cada pais? ;Cudl podria ser su
desarrollo en el mediano plazo (10
afios)?

f) (Qué perspectivas pueden avis-
tarse en el plano econémico que
puedan inclinar la decisién en fa-
vor de uno u otro pais?

g) De las alternativas de solucién
que se plantean, jcudl es la mas
aconsejable y por qué?

ALTERNATIVAS

DE SOLUCION SUGERIDAS

Dado que el caso plantea claramente
que la solicitud de la Casa Matriz con-
siste en centralizar la produccién de
International Soap Inc. en aquel patfs,
de los tres involucrados en el anali-
sis, donde resulte econémicamente
mas rentable y seguro para la opera-
cién en la regién, el namero de alter-
nativas es el mismo:

¢ (Centralizacién de la produccién
en Colombia.

* Centralizacién de la produccién
en Venezuela.

* (Centralizacién de la produccién
en Peru.
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INTERNATIONAL SOAP, INC.
«Nuestra compaiiia se ha estado pre-
parando para esta situacién desde
antes de que me nombraran Presi-
dente», comentaba confiado el sefior
Chang. «Creo que las posibilidades de
consolidar toda la produccién regio-
nal en Colombia son grandes, no obs-
tante la condicién actual del pais. La
corporacién debe ver que nos hemos
convertido en la planta mas eficiente
y que nuestros costos pueden ser com-
petitivos en toda la regién». Sin em-
bargo, en su interior albergaba una
gran preocupacion: la decisién no sélo
dependeria de los costos y eficiencias
de la planta; existia un factor que no
estaba bajo su control: la situacién
politica, econémica y social del pais.

LA SUCURSAL COLOMBIANA

DE INTERNATIONAL SOAP,

INC.

La sucursal colombiana de Interna-
tional Soap habia sido conformada en
1964 como empresa comercializadora
de los jabones que se fabricaban en
los Estados Unidos; seis afios mds
tarde se tomé la decisién de abrir una
planta productora en Colombia, ya
que la economia se cerraba y la com-
petencia local y de otras multinacio-
nales estaba afectando el mercado de
la compaiia en Colombia. Para los
afos ochenta la International Soap
ya se habia convertido en la empresa
lider del mercado de jabones de toca-
dor y mostraba con orgullo un 10%
de participacién de un mercado local
agresivo y atomizado. A comienzos de
los afios noventa la compaiiia comen-
z6 su proceso de exportacién hacia
otros paises de la regién, especial-
mente hacia Ecuador y Centroamé-
rica, lo que le habia permitido aumen-
tar su volumen de produccién y por
tanto obtener economias de escala y
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«masa critica» para absorber los cos-
tos fijos de produccién.

El sefior Chang habia logrado llevar
a la compafia a una situacién de
liderazgo de mercado con un produc-
to de excelente calidad y posicionando
la marca de la compaifiia en los con-
sumidores colombianos, compitiendo
con productores tanto locales como
multinacionales (Colgate, Johnson &
Johnson, Varela, Jabonerias Hada,
Unilever, etc.).

A pesar de los rasgos asiaticos del
sefior Chang, el personal de la com-
paiiia lo consideraba colombiano por-
que tenia cierto acento vallecaucano
que habia adquirido después de lle-
var viviendo en el pais mas de veinti-
cinco afios. International Soap lo ha-
bia trasladado como Gerente de Ca-
lidad y luego de estar en diversos car-
gos habia sido nombrado Presidente
desde hacia cerca de cinco afios.

LA CORPORACION

International Soap, Inc. es una com-
pafiia norteamericana con su Casa
Matriz en Nueva York, que cotiza en
la Bolsa de Valores de esa ciudad y
hace parte de las 50 compafiias més
grandes del mundo, segiin el listado
publicado por la Revista Fortune.

Como resultado de la globalizacién de
la economia, la crisis financiera asia-
tica y la inestabilidad de las econo-
mias emergentes, los ingresos y uti-
lidades de la Corporacién se han vis-
to afectados en los 1iltimos dos aiios,
principalmente por la fortaleza del
délar. De ahi que el Comité Ejecutivo
facultara al Presidente para reducir
los costos de produccién en el mundo
y de esta forma mejorar la rentabili-
dad de los accionistas. Después de un
prolongado estudio que llevé mas de



dos afios y en el que se involucraron
consultores externos como Mc Kinsey
& Co y Andersen Consulting, la de-
cision estaba tomada: se requiere ce-
rrar 30 de las 60 plantas que existen
en el mundo para ser competitivos
en el mercado actual; es necesario
evitar la duplicidad de inversién de
activos en las diferentes regiones y,
ademas, es indispensable tomar ven-
taja del nuevo orden mundial en
cuanto a comercio internacional se
refiere. Los bloques econémicos
(Unién Europea, Mercosur, Nafta,
etc.) estdn facilitando el intercambio
entre paises, por lo que ya no es ne-
cesario tener plantas de produccién
en cada uno de los paises en los que
se quiere mercadear el producto.

Para Surameérica se definié que de-
berian quedar solamente dos plan-
tas, una en la parte sur para aten-
der Mercosur y otra en la parte nor-
te, para atender los mercados del
Pacto Andino, Centroamérica y el
Caribe (actualmente existen plantas
de produccién en Colombia, Perd y
Venezuela). El sefior Carlos Casano-
va, Vicepresidente Operativo para
América Latina es el encargado de
ejecutar esta pesada y dificil decisién.

LA DECISION

El seiior Casanova habia recibido la
instruccién del cierre de las plantas
durante la ultima reunién de Vice-
presidentes de la region. Inmediata-
mente terminada la reunién, viajé a
Miami y se reunié con su equipo de
trabajo: Claudia Lépez, Gerente de
Produccién Regional, y Alberto
Molina, Contralor Regional. Todos
eran conscientes de que esta seria
una decisién muy complicada no so-
lamente porque era obligacién el ce-
rrar varias operaciones en las que

cada uno de ellos tenia amigos de toda
una vida de trabajo en International
Soap, sino, ademads, debian asegurar-
se de tomar la mejor decisién posible
para garantizar la sobrevivencia de
la compatfiia en el mercado latinoame-
ricano.

Casanova y su equipo discutieron por
espacio de varias semanas la forma
en que deberian llegar a una decisién
y consideraron que ésta deberia ba-
sarse en la bisqueda del mejor bene-
ficio econémico para la corporacién,
al menor riesgo de inversién-pais po-
sible, y sobre todo que afectara al
menor nimero de personas: la corpo-
racion International Soap tiene una
politica de responsabilidad social
fuertemente arraigada y defendida
por el Comité Ejecutivo de la compa-
fifa. Asi mismo, se hacia fundamen-
tal buscar la mejor operacién desde
el punto de vista logistico para evi-
tar que los ahorros en costos por la
regionalizacion se perdieran por el
sobrecosto en fletes en que se incu-
rrira por el transporte de mercancias
de un pais a otro.

Para cumplir con su objetivo decidie-
ron reunir alguna informacién que
consideraron «clave».

— Proyeccién del volumen regional
de jabén para los préximos 10
afios (Anexo I).

— Algunos pardametros de politicas
financieras, inflacién, devalua-
cion, costos de fletes y tasas de im-
puestos (Anexo II).

— Valor de la inversidén de capital en
cada pais para los préximos 10
anos (Anexo III).

— Estructura de costos por pais
(Anexo IV).
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— Costos de «una sola vez» u ocul-
tos que la organizacién asumiria
por efectos del cierre de las plan-
tas de los otros dos paises y nu-
mero de personal en produccién
(Anexo V).

— Informacién politica, social y eco-
némica de los tres paises (Anexo
VD).

— Estado de Resultados al 31 de di-
ciembre de 1998 para Colombia,
Perd y Venezuela (Anexo VII).

Para Carlos Casanova y su equipo
uno de los aspectos fundamentales y
mas criticos de evaluar era el desa-
rrollo macroeconémico de los tres pai-
ses hacia el futuro, pues estaban cons-
cientes de que en este momento la
proyeccién de inflacién y devaluacién
se hacia muy complicada pero a la vez
fundamental en la toma de la deci-
si6n final.

NO CERRAREMOS

«Tenemos que mostrar los mejores
resultados y costos posibles», adver-
tia el sefior Chang a Juan Irurita,
Director Financiero de la sucursal

ERSIDAD
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colombiana de International Soap
Inc; «no voy a dejar cerrar nuestra
planta»r.

Con este objetivo, el sefior Chang pre-
paraba la informacién de Colombia
para presentarla segin la agenda que
habia recibido dias antes. Chang se
sentfa responsable por lo que pudie-
ra pasarle a toda la gente con la que
habia compartido los dltimos veinti-
cinco afios de su vida y de alguna
manera queria asegurarles que la
compaiia tomaria la mejor decisién
posible, pero también sabia que te-
nia un claro deber profesional: ase-
gurarle a la corporacién Internatio-
nal Soap Inc. que la decisién que se
tomara en el mes siguiente fuera la
mas conveniente. «Son las obligacio-
nes de un gerente», suspiraba y pen-
saba para sf mismo.

Para evaluar las posibilidades de la
planta colombiana, Chang decidié6
obtener, con sus contactos en la cor-
poracién y demés afiliadas, los datos
con los cuales se tomaria la decisién.
Al observar los datos Chang quedé
alin mas preocupado.



%E'6  B[ONZOUBA US Souoqe( op OprareW [9p otpauiold [ENUE 0jULTHIAI])
%G'ZT NIa] U sauoqel ap opedtow [8p ofpeutold [EnUE 0JUSIHINL)

%%'8 - BquIcioy) Ud sauoqel ap opedlsur [op otpowrord [ENUR 0JUSTWINAI))

%96 %96 BY6 %¥V'6 %¥'6 %¥'6 %v'6 %€°6 %E6  BE6 %E'6 opeiapuod 0JuaTUIDAL)
C1g’98 GLO'GE - €IG06 ~ G09'LT 83C'9%  090°€6 - 180'TZ -LLZ6I OEYLT 93T'9T . %SLFL  00S9°€T USUM{0A TV
%86 %E6  %E6 %E'6 %€'6 %86 %E6 %E'6 %E6.  %E6 %E'6 0JUBTIILIAL)
8¢9V €BEET GPEEl  GOZ'IT - 0SZ01 LLE6 0898 098°L  g8T'L TL99 ¢10'9 0099 B[oNZousA
BSTL  %YGL  BYTL  %YCT  %SEl %Sl %eTL BT BYTL BYEL - %BSTI OJUDTWINDLT)
908’L  S6¥9  ELLS GET'S 196y  990°% ¥09¢  ¥02€  8¥8G 189 05¢¢ 00072 sd
%8 %68 - %G8 %E8 %68 %¢'8 %48 %%'8 %E8 T8 %T'8 OUATWIIBIT)
LLEPT  S6L'6T G6TET  TLZIT  LIFOT 8296 868'8  ¥2g'8  009'L  ¥C0'L a6¥'9 - 0009 Blqojo)
6003 800  L00Z 9002 €003 ¥00% 8008 %002 100 0003 6661 8661

(oo0)NOL

6007-8661 NOIDDIAOYd
(V1INZANIANYI-VIEWO10D)
SIVd YOd SYAN3A 30 TYNOI9IY NIWN10A
"DNI dVOS TYNOILVNY3LINI

1 OXANY

ICEST cetlca® 65



ANEXO Il
INTERNATIONAL SOAP INC

PARAMETROS MACROECONOMICOS REGIONALES

(COLOMBIA-PERU-VENEZUELA)
PROYECCION 1998-2009

Inflacién en US$
Inflacién colombiana
Inflacién peruana

Inflacién venezolana

Devaluaci6n colombiana
Devaluacién peruana

Devaluacién venezolana

Tarifa de Impuesto de Renta
Colombia
Perti

Venezuela

Politica de Inventarios (dias)
Politica de Cartera (dias)
Inventarios a 12/31/97
Cartera a 12//31/97

Valores fletes regionales (Ton-00)
Colombia-Venezuela
Colombia-Perd

Peri-Venezuela

1998
3.3%
17.3%
1.0%
40.0%

25.0%
3.7%
19.9%

35%
30%
30%

75
60
2.103
2.990

0.30
0.10
0.50
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ANEXO IV
INTERNATIONAL SOAP INC.
ESTRUCTURA DE COSTOS REGIONALES
COLOMBIA-PERU-VENEZUELA

US$000
1998
1. Producto: Jabén Colombia Peri Venezuela
original
2. Costo (por Ton).
a. Materia prima (liquida) 0.42 0.41 0.40
b. Empaque 0.20 0.25 0.22
¢. Total material 0.62 0.66 0.62
d. Mano de obra 0.04 0.03 0.03
e. Costos indirectos 0.02 0.03 0.03
f. Total costo variable 0.68 0.72 0.68
g. Depreciacién 0.04 0.02 0.04
h. Costos fijos y asignados 0.08 0.10 0.07
i. Costo total , 0.80 0.84 0.79
Costo total (Ton-000) [800] [ 840 | [ 1790 |

Politica de ventas:
Local: 70% de margen de rentabilidad sobre el costo (dependiendo de la competencia).

Exportaciones: A valor de costo més 2% para cubrir costos fijos para exportar.
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ANEXO V
INTERNATIONAL SOAP INC.

VALOR CIERR’E PLANTAS
COLOMBIA-PERU-VENEZUELA
US$000
Descripcion Colombia Peri Venezuela
Trabajadores en Produccién* 623 554 643
Indemnizacién empleados 150 100 200
Castigo de activos fijos 1.500 1.000 1.300
Gastos legales 50 40 50
Otros gastos 50 50 50
Total gastos de traslado 1.750 1.190 1.600

Se considera que la decisién no afectarfa a los empleados administrativos por cuanto la
compaiia continuar4 operando normalmente en cada pais pero sin producir localmente.
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ANEXO VI
INFORMACION MACROECONOMICA Y POLITICA
COLOMBIA
ANALISIS EJECUTIVO

Colombia contintia siendo un atractivo mercado de largo plazo para las compaiiias ame-
ricanas. De acuerdo con la Oficina de Comercio de los Estados Unidos (USTR), en 1997
el costo de las mercancias transadas por los dos paises ascendié a USD$9 billones. Un
hecho no siempre reconocido es que Colombia es el cuarto pais mas grande importador
que tiene Estados Unidos en Latinoamérica, después de mega-mercados como México,
Brasil y Venezuela (casi igual que Colombia), e igual que Chile y Argentina y el nimero
25 del mundo.

« SINOPSIS POLITICA

Colombia es una constitucién democratica con un Congreso bicameral, separado del poder
ejecutivo y judicial. Las leyes son promulgadas por el Congreso y sancionadas por el Presi-
dente de la Republica, quien est4 sujeto a la Constitucién revisada en 1991. Ei Presidente
y Vicepresidente son elegidos por voto popular por un perfodo de cuatro afios sin posibili-
dad de reeleccién.

« SINOPSIS ECONOMICA

Colombia goza de una estabilidad econdmica desde hace mas de cincuenta afios, con un
crecimiento razonable y sostenido a lo largo de los tltimos siete afios. Un crecimiento del
PIB del cuatro y cinco por ciento por afio y una inflacién en disminucién desde 1990. La
deuda externa ha sido bien manejada por las autoridades monetarias y por tanto el pais
cuenta con el apoyo de la banca mundial, que califica 1a deuda de Colombia en més de un
90% a largo plazo.

La apertura de la economia colombiana a los mercados internacionales durante 1990 y
1994 ha facilitado la importacién de todo tipo de bienes tanto de consumo como de capital,
el costo de importacién continda siendo alto debido al IVA de un 16%. Sin embargo, estos
costos impositivos y los cargos adicionales pueden ser disminuidos si los canales de distri-
bucién y la estrategia de ventas son adecuadamente conocidos y manejados. Las multina-
cionales han aprendido a manejar estos factores reduciendo los costos de los bienes impor-
tados a través de la reduccién de los intermediarios. La legislacién colombiana es
dispendiosa, lenta y en muchos casos inefectiva, ello favorece y permite la corrupcién de
los estamentos publicos.

« ROL DEL GOBIERNO EN LA ECONOMIA

La politica exterior se ha centralizado en fortalecer la imagen de Colombia como un impor-
tante jugador en la regién. Ello involucra el mantener unas buenas relaciones bilaterales
con los Estados Unidos, las cuales se vieron muy deterioradas durante el gobierno de
Samper, pero con el cambio de gobierno se vislumbran nuevos y positivos cambios.

Los problemas de narcotrafico continuarén acompariando de cerca todos los aspectos de 1a
politica econdmica y politica del pais. El narcotréfico ha afectado en forma muy negativa a
la sociedad colombiana con numerosas personas de la vida publica involucradas —congre-
sistas y politicos se encuentran investigados—. Adicionaimente, el pais enfrenta problemas
de orden publico que involucran altas tasas de criminalidad cometidas por el terrorismo
originado por los combates entre grupos de izquierda —guerrilleros—, grupos al margen de
la ley que se encargan de su exterminio —paramilitares—, y delincuencia comiin. Los indi-
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ces de secuestro y extorsién son preocupantes y afectan el ambiente de negocios a desarro-
llar en el pais.

* PERSPECTIVAS FUTURAS

El panorama general del pais para finales de siglo no es muy favorable. Las condiciones
socieconémicas de la poblacién en general han sido severamente atacadas y deterioradas,
miles de pequefios campesinos han sido desplazados de sus tierras por los intensos comba-
tes que se viven a lo largo y ancho del pafs, entre guerrilla, paramilitares, narcotraficantes,
militares y policia. La economia atraviesa uno de los peores momentos de los Gltimos vein-
te afios, el déficit fiscal es de cerca del 4% del PIB, las tasas de desempleo fluctian entre
un 16y 17%, las tasas de interés han llegado a niveles antes considerados de usura, 60% y
70%; la inflacién proyectada por el Banco de la Repiiblica para 1998 no parece que pueda
ser cumplida, ya que fenémenos naturales como el lamado del «Nifio» han desfavorecido
los intereses. La tasa de cambio se encuentra atravesando una grave crisis debido a facto-
res de inestabilidad politica, lo cual ha llevado a especulaciones en el mercado monetario
presionando las tasas de conversi6n a los limites fijados por el Banco Central que ha debi-
do defender su politica interviniendo repetidas veces el mercado inyectando délares y con-
trayendo la oferta monetaria.

(*) Informacién obtenida del Departamento de Estado de los Estados Unidos.

Principales Indicadores Macroeconémicos

Colombia 1996 1997 1998¢ 1999¢
Poblacién (MM) 375 38.2 38.9 39.6
Producto Interno Bruto % 2.0 3.2 2.7 31
Inflacién 21.6 17.7 17.3 15.0
Tasa de Interés

- Captacién 311 241 315 28.8
- Colocacién 419 34.4 40.0 38.0
Tasa de Cambio 1.005 1.294 1.617 2.102
Balanza Comercial (2.133) (2.698) (3.350) | (1.733)
Balanza en Cuenta Corriente (4.816) (5.602) (5.960) | (4.983)

Fuente: La Nota Econémica

PERU
Andlisis ejecutivo

Peri cuenta con la confianza de los mercados internacionales gracias al disciplinado pro-
grama econ6mico emprendido por el presidente Alberto Fujimori desde 1990, afic en que
fue elegido.

Durante su mandato Fujimori ha logrado desactivar las actividades terroristas al des-
mantelar los principales grupos guerrilleros del pais. Sin embargo, gran preocupacién se
cierne de nuevo sobre el pais en relacion con las recientes actividades terroristas ocurridas
el afio anterior cuando el grupo MRTA se tomé la residencia del embajador del Japén en
Lima.
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+ SINOPSIS POLITICA

Perti es una repblica con un dominante poder ejecutivo encabezado por Alberto Fujimori,
quien ha sido reelegido por segunda vez en 1995 y aspira a una tercera reeleccién. Impor-
tantes y complejos desérdenes y manifestaciones se han presentado a lo largo y ancho de
todo el pais en protesta, a raiz de las declaraciones del actual mandatario de lanzarse a su
tercera reeleccién para el afio 2000.

El poder legislativo cuenta con un Congreso unicameral con 120 miembros, el cual fue
destituido por Fujimori a principios de su-mandato.

Perti enfrenta varios e importantes problemas que resolver para contar con un decidido
apoyo de la comunidad internacional. Primero, debe continuar desarticulando los grupos
armados de oposicién, los cuales avin persisten. Prueba de ello con constituyé la toma dela
residencia del embajador del Japén en Lima en diciembre de 1997; segundo, debe conti-
nuar trabajando en la erradicacién del cultivo y tréfico de drogas ilicitas, y finalmente la
comunidad internacional ha venido reclamando el fortalecimiento de los derechos huma-
nos, ya que pese a la disminucién de los niveles de violaciones continian reportandose
numerosos casos de desapariciones forzadas, escuadrones de la muerte, torturas a deteni-
dos, etc.

« SINOPSIS ECONOMICA

Espaiia es lider en inversién en el pas, junto con los Estados Unidos, seguido por el Reino
Unido. »

Durante los tltimos afios Pert ha logrado controlar su inflacién llevandola a niveles de
menos de 10% al afo, y el crecimiento de su economia ha estado en niveles de 5% prome-
dio. En 1998 se estima un crecimiento de un 6%, con la permanente vigilancia del FML
Pert ha logrado controlar y cumplir sus compromisos con la banca multilateral. Los secto-
res con mejores prospectos incluyen la mineria, el petréleo y gas, y las inversiones en
equipos de comunicaciones y turismo, el renglén de la piscicultura continda siendo muy
importante para su economia,

» ROL DEL GOBIERNO EN LA ECONOMIA

La administracién Fujimori desde su posesién se ha encargado de eliminar las barreras y
controles a la inversién y comercio extranjero. A través de reformas tributarias y elimina-
cién de subsidios Fujimori ha logrado reestructurar y reducir el déficit fiscal del pafs. Ha
dado comienzo a importantes programas para privatizar empresas de propiedad del Esta-
do. Sin embargo, presiones politicas han obligado al gobierno a reducir significativamente
los procesos de privatizacién actuales.

« PERSPECTIVAS FUTURAS

El gobierno peruano busca activamente atraer inversién tanto nacional como extranjera
en todos los sectores de la economia. En afios recientes la inestabilidad macroeconémica,
el hostil clima politico, el terrorismo 'y el narcotrafico han sido factores adversos para
lograr los planes propuestos por el Gobierno, por ello Alberto Fujimori se ha comprometido
a lograr una estabilizacién y liberalizacién econémica a través de programas que conti-
ntien reduciendo barreras comerciales, y desmontando las restricciones de inversiones y
flujos de capital a todos los sectores de la economia. Con el apoyo de los Estados Unidos ha
establecido programas de apoyo bilateral para combatir los problemas de cultivo y trafico
de drogas ilicitas.

(*) Informacién obtenida del Departamento de Estado de los Estados Unidos.
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* Principales Indicadores Macroeconémicos v\
1999 ]

Peri 1996 1997 1998e

Poblacién

Producto Interno Bruto (%) -7.8 40 3.0 3.2
Inflacién 1.2 0.6 1.0 0.8
Tasa de Interés

- Captacién 10.5 9.9 10.3 9.5
- Colocacién 30.6 304 30.5 30:1
Tasa de Cambio 2.6 2.7 2.8 3.0
Reservas Internacionales 9.633.0 11.119.0 12.580.0 13.200.0
Balanza Comercial -106.0 -199.0 -255.0 -176.0

Fuente: Banco Central del Pert

VENEZUELA
ANALISIS EJECUTIVO

Durante muchos aios la economia venezolana fue objeto de una politica proteccionista y
subsidiada, gracias a las bonanzas petroleras de que fue objeto; sin embargo, a raiz de las
recientes crisis en el sector de los hidrocarburos por la caida del precio del petréleo, la
economia venezolana se ha visto gravemente afectada.

En los 1ltimos afios los diferentes gobiernos han trabajado intensamente en reconstruir
un pais debilitado en la mayoria de los sectores productivos y en su estructura financiera.
Una de las principales medidas adoptadas para tal fin consisti6 en abrir sus puertasala
inversi6n extranjera, llegéndose a constituir en el principal pafs inversor de Latinoamérica.

* SINOPSIS POLITICA

Venezuela se encontraba entre los mercados emergentes mas fuertes a finales de los afios
ochenta, pero luego ocurrieron retrocesos que la afectaron, En 1992 el presidente Carlos
Andrés Pérez enfrent6 dos.golpes militares por oficiales rebeldes y un Jjuicio politico: por
malversacién de fondos, debido al cual fue constitucionalmente destituido a mediados de
1993, lo cual hizo temer por la preservacién de la democracia en este pais.

El gobierno interino de Ramén J. Veldzquez mantuvo las tradiciones del pais y celebré las
elecciones democréticas en diciembre de 1998, resultando electo presidente Rafael Calde-
ra. Como resultado de las elecciones de 1993, ¢l Congreso evolucioné de un sistema
bipartidista dominado por 1a AD y el COPEI a un sistema mds diverso de cinco partidos,lo
cual ha complicado el proceso legislativo.

En 1994 el recién elegido presidente Caldera tuvo que enfrentar una devastadora crisis
bancaria, que ocasioné la salida de capitales, erosionando la situacién monetaria y fiscal
del pais. En junio de ese afio el Presidente declaré la emergencia monetaria y el control de
precios, lo cual afect6 la percepcién internacional sobre el clima de inversion y fracasé en
su meta de lograr la estabilizacién econémica. Hacia fines de 1995 1a confianza internacio-
nal en Venezuela tocé fondo.
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Fn abril de 1996, pensando en lograr la estabilidad econémica, el gobierno debié adoptar
medidas en el manejo de la deuda, recortes en el gasto piiblico, eliminacién de subsidios y
una fuerte politica econémica, siendo la decisién m4s dura el incremento de los precios de
la gasolina en mas de un 400%, sobre la base de un acuerdo con el FML

La confianza depositada en el sector petrolero para sacar a Venezuela de la crisis, fortale-
cida con la apertura del sector a la inversién extranjera en 1995, ha sido golpeada por los
bajos precios internacionales del crudo.

« SINOPSIS ECONOMICA

El clima econémico general esté desalentado por la devaluacién del délar, la recesién del
sector no petrolero, los bajos precios internacionales del crudo y las restricciones fiscales.

La riqueza en recursos naturales, los bajos precios de la energia y 1a relativamente capa-
citada fuerza de trabajo significan para Venezuela sus principales fortalezas.

Mientras el Gobierno espera desarrollar los sectores no tradicionales, a corto plazo las
mayores perspectivas de crecimiento permanecen en las dreas extractiva y relacionada
con la infraestructura; las industrias en crecimiento son 1a mineria, petréleo y otros hidro-
carburos, telecomunicaciones y generacién eléctrica.

« ROL DEL GOBIERNO EN LA ECONOMIA

Después de las medidas anticrisis, adoptadas por el Gobierno durante los afios 1994 y
1995, esté volviendo al rumbo de la privatizacién y desregulacién de la economia. En junio
de 1996 el Gobierno firmé una carta de intencién con el FMI mediante la cual se
implementaron medidas de tipo fiscal, incluidas reformas tributarias y recortes en el gas-
to del sector central.

El Gobierno ha conducido una politica de control de precios para todos los bienes y servi-
cios bésicos, basado en la impresién del precio méximo al publico, lo cual alienta el bajo
pivel de inventarios, pues estos precios no pueden ser alterados posteriormente.

El control monetario est4 en cabeza del Banco Central de Venezuela con un esquema simi-
lar al colombiano, de un mercado libre con un gistema de banda para controlar la devalua-
cién y apoyar al bolivar mediante inyeccién de délares al mercado. Si bien existe una ley
que permite al Gobierno intervenir en el mercado monetario, el compromiso con el progra-

ma del FMI, la privatizacién y los incentivos a las exportaciones son factores que lo disua-
den de llegar a utilizar este control.

El gobierno del presidente Caldera ha tenido éxito en restaurar la estabilidad politica y en
especial en resolver los problemas con las fuerzas armadas y restablecer la disciplina y la
unidad militar.

+ PERSPECTIVAS FUTURAS

La préxima ronda de elecciones nacionales estd programada para diciembre de este afio,
las encuestas dan por ganador al ex militar golpista Hugo Chévez, sin embargo, la ex
reina Irene Sdenz mantiene un fuerte apoyo electoral. Del ganador de las elecciones de-
pende el cariz que tome la actuacién del Gobierno, existiendo un cierto temor en el clima
internacional de vencer el candidato Hugo Chévez, por los cambios que pueda implementar
en la legislacién actual.

Existe también la expectativa de una devaluacién, por la situacién de crisis monetaria
internacional creada por la crisis de las economias del sudeste asitico y mas recientemen-
te la de Rusia.

(*) Informacién obtenida del Departamento de Estado de los Estados Unidos.
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* Principales Indicadores Macroeconémicos

Venezuela 1996 1997 1998e 1999¢
Poblacién 19.0 19.3 19.8 20.7
Producto Interno Bruto (%) -0.4 5.1 4.4 3.2
Inflacién 103.3 38.0 33.0 25.0
Tasa de Interés
- Captacién 243 15.7 27.2 22.0
- Colocacién 37.2 21.8 38.6 311
Tasa de Cambio ' 476.8 502.8 603.0 731.2
Reservas Internacionales 15.229.0 | 17.745.0 16.700.0 |15.102.0
Balanza Comercial 13.590.0 11.400.0 7.347.0 | 9.255.0
Balanza en Cuenta Corriente 8.824.0 5.867.0 -1.019.0 | 1.152.0
Fuente: PDVSA

Devaluacién real (Promedio 1992 a 1997)

Paises con devaluacién real

3.4

0.8

Venezuela

Honduras Nicaragua México

Paises con revaluacién menor al 1%

Bolivia Costa Rica Colombia  Chile

-0.2

Argentina

-1.5

-0.3
0.6 06 0.7
Paises con revaluacién superior al 1%
Uruguay Ecuador Peri Cuba - Brasil
E E h j

-189

Fuente: Bancoldex
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Inflacién
Paises con inflacién baja (inferior al 6%)

1992 1997

1.000.0 90.0

Panamé Argentina Brasil Chile El Salvador

Paises con inflacién moderada (entre 6%y 10%) 56.7

4

Paraguay Bolivia Cuba Pert

Paises con inflacién alta (superior al 10%)
60.2

54.1

Uruguay Colobia Venezuela Ecuador

Fuente: Bancoldex
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Crecimiento econémico (Promedio 1992 a 1997)
Crecimiento alto (superior al 4%)

Peri Argentina

Crecimiento moderado (entre 4%y 3%)

3.9

Costa Rica

Crecimiento bajo (inferior al 3%)

2.7 2.7

Venezuela

Paraguay

Fuente: Bancoldex
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\7 Ingreso per capita
Paises de ingreso alto (superior a USD2.800)

9.124 B 1002 [H 1997

Uruguay Chile i Venezuela

Argentina

Paises de ingreso medio (entre USD2.800 y 1.800)

2.739 2.630 2,615

Costa Rica Colombia Peri Paraguay

Paises de ingreso bajo (inferior a USD1.800)

1.694 1.606 LEET

Cuba Ecuador Guatemala Bolivia

Fuente: Bancoldex
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Tamaiio de las economias

Economias grandes (superior a USD200 millardos)

1992 1997

325.4

772.4

Brasil México Argentina

Economias medianas (entre USD95 y 30 millardos)

%3 82.9

Colombia Venezuela Chile Pera

Economias pequeifias (entre USD 20 y 10 millardos)

19.5 19.3 18.8 17.5

Uruguay Ecuador Cuba Guatemala

Economias muy pequefias (inferior a 10 millardos)

9.5

8.6

Paraguay Nicaragua

Fuente: Bancoldex
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COMENTARIOS SOBRE EL

CASO:

INTERNATIONAL SOAP, INC.

El caso se caracteriza por los siguien-
tes aspectos:

International Soap es una compania
norteamericana con casa matriz en
la ciudad de Nueva York, inscrita en
la Bolsa desde hace mas de cincuen-
ta afios y clasificada entre las cin-
cuenta compafias mdas grandes del
mundo.

En los dltimos afios la crisis econé-
mica y la inestabilidad de las econo-
mias emergentes han afectado los
ingresos de la organizacién.

La compaiiia cuenta con plantas en
Peri, Colombia y Venezuela, las cua-
les estan en capacidad de adaptarse
para abastecer al mercado regional.

International Soap es lider en el seg-
mento de jabones de tocador, produc-
to con el que tiene una interesante
participaciéon dentro de un mercado
agresivo y altamente competitivo.
Con el propésito de mantener y de
mejorar la competitividad en el mer-
cado actual, la organizacién requie-
re efectuar el cierre de 30 de las 60
plantas existentes en el mundo. Esta
decisién implica evaluar la posibili-
dad de evitar la duplicidad de inver-
sién en activos de produccién y el
aprovechamiento que ofrece el nue-
vo orden mundial (Mercosur, Nafta,
Pacto Andino, etc.), para el comercio
exterior.

Se decidié que para Suramérica de-
berian quedar unicamente dos plan-
tas: una para atender el Mercosur
y otra para atender la zona norte
(Pacto Andino, Centroamérica y el
Caribe).

Actualmente existen plantas en Ve-
nezuela, Perd y Colombia. El Vice-
presidente de Operaciones para Amé-
rica Latina debe definir la situacién
basado en los siguientes criterios: la
busqueda del mejor beneficio econé-
mico para la organizacién, al menor
riesgo de inversién-pais posible, y
sobre todo que la decisién afecte al
menor numero de personas.

Para tomar la decisién, uno de los
criterios que mayor peso tiene es el
relacionado con el indicador de con-
fianza o riesgo pafs, sobre todo por-
que son las circunstancias del entor-
no las que de alguna manera inci-
den sobre la viabilidad futura de un
negocio y un determinante clave
para la supervivencia de las organi-
zaciones.

Al observar el indicador de confian-
za surgen algunos factores, tales
como: seguridad, manejo econémico,
panorama empresarial, futuro econé-
mico, situacién politica coyuntural,
relaciones laborales, trato a 1a inver-
sién, etc. El caso como tal es un exce-
lente vehiculo para decidir teniendo
presente estudios comparativos de
indicadores de confianza entre los
tres paises (Colombia, Perd y Vene-
zuela) y para reflexionar sobre la
necesidad en el largo plazo de crear
un pais con un indicador de confian-
za por encima del 70%. Una situa-
cién como la mencionada posibilita-
ria un panorama para la inversién.
No obstante, la ocurrencia de facto-
res imprevistos puede afectar la con-
fianza de los inversionistas.

El anilisis del caso desde diferentes
perspectivas (mercadeo, financiero,
estratégico y de logistica) genera ele-
mentos de juicio adicionales que le
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facilitan al Vicepresidente de opera- Francisco Velasquez Vasquez

ciones abordar la complejidad del Director del Programa de Adminis-

caso en contextos de paises con alto tracion de E di *
riego y finalmente decidir a 1a luz de racién de Empresas, diurno

los criterios de decision.
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