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for the Future (Washington),

*

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
además comentarios acerca del caso, presentados
por profesores.

La base de datos "Casos Facultad de Administra-
ción, Universidad Icesi", está disponible a profe-
sores de las facultades de administración del país
y el exterior.

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

El Editor
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INTERNATIONAL SOAB |NC.,F
ALBA NELLY MOLINA A.

GABRIEL SANCH EZ ALFONSO

LILIANA SUAREZ GOMEZ
Estudiontes del Prcgamo de Postgrodo en Finonzos, lJniversidod lCESl.

oBIET|YOS DEL CASO
En una economía caractertzada por
el efecto de años de proteccionismo y
recientemente enfrentada a un peno-
so proceso de apertura y posterior-
mente de globalización, resulta im-
portante e interesante mostrar a los
lectores del caso que, independiente-
mente del sector o del tipo de compa-
ñía, los cambios en la economía lle-
van a los actores a plantear y evaluar
estrategias que les permitan ser cada
día más competitivos, tanto local
como internacionalmente.

Evidenciar que los procesos de regio-
nalización no sólo determinan el cre-
cimiento del mercado, sino también
el crecimiento de la competencia y
que ello puede llevar a la desapari-
ción 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 tendrán que desple-
gar sus habilidades gerenciales, ana-
lizando indicadores financieros y ad-
ministrativos en entornos económi-
cos diferentes. Para ello se les entre-
gar¡án datos relevantes de la sucur-
sal bolombiana, así como de sus si-
milares en Perú y Venezuela, para
comparar y analizar las ventajas y
desventajas de cada ubicación, te-
niendo como centro del caso la pers-
pectiva del Vice-Presidente Operati-
vo Regional para América Latina
quien deberá tomar la decisión para
presentarla ante el Comité Ejecuti-
vo Corporativo.

Este caso fue pr-eparado por Alba Nelly Molina, Liliana Suárez y Gabriel Sánchez, como trabajo de grado
en el programa de postgrado Especialización en Finanzas de la Universidad lcesi. Áseson Juhe"-B"rrrid"r.
Es propiedad de la Universidad Icesi. Noviembre de 199g.
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RAZONES QUEfUSTIFICAN
EL CASO
* Dada la tendencia de las relacio-

nes económicas hacia la regiona-
lización,la globalización y la con-
formación de bloques económicos,
este caso resulta Particularmen-
te actual e interesante de anali-
zar y desarrollar.

* El tema abarca Problemas de di-
ferentes áreas: mercadeo, finan-
zas, administración Y economía in-
ternacional.

x Es un caso actual que correspon-
de a una situación real Por la cual
atraviesa una sucursal colombia-
na de una multinacional del sec-
tor de consumo masivo.

x Permite el emPleo de varias de las
herramientas aPrendidas duran-
te Ia especialización de finanzas,
como: Economía Internacional,
Mercadeo Internacional, Planea-
ción Estratégíca Y Gerencia Fi-
nanciera.

* EI caso permitirá a los estudian-
tes enfrentarse con situaciones
gerenciales muy comunes Y rea-
les en un medio ambiente cam-
biante, comPetido Y cada vez más
impredecible.

* La temática se aleja del análisis
tradicional destinado a mejorar la
posición estratégica competitiva
de una emPresa en su entorno más
próximo, local o nacional, llevan-
do al estudiante a evaluarla den-
tro del grupo de sucursales de la
compañía global Y Particularmen-
te en la región geográfica andina.

TEMAS QUE CONTEMPLA
EL CASO
Para el desarrollo del caso es necesa-
rio el empleo de concePtos Y herra-

mientas que se discuten durante las

siguientes materias, entre otras:

¡ Economíalnternacional.

. Mercadeo Internacional.

o PlaneaciónEstratégica.

¡ Gerencia Financiera.

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

Economí o I nter nocionol
Evaluación de la influencia de las

Areas de Libre Comercio en los Pro-
cesos de regionalización y su impac-

to en empresas globales.

Me r codeo I nte r no cionol
El caso nos demanda estimar las ca-

racterísticas de las empresas globales
y analízar las variables del producto'
que enfrentadas en un proceso de re-
gionalización pueden llevar a centra-
lizarlaproducción y el mercadeo des-
de un país específico.

P I o n e o c i ó n Fstr até gi c o
Valorar a través de instrumentos,
como la Matriz Dofa, Ia situación
competitiva internacional de la em-
presa Iocal frente a otras de la Co-
munidad Andina de Naciones.

Gerencia Financiera
El caso nos obliga a realizarAnálisis
Financiero de la situación de la em-
presa frente a otras de la región, en

temas tales como márgenes de con-
tribución, rentabilidad, retorno sobre
la inversión, etc.

TEMASYBREVE RESI]MEN
DE CADAIJNO
Para facilitar el desarrollo y compren-
sión del caso, éste se encuentra divi-
dido en los siguientes caPítulos:

1. Introducción e historia
cursal colombiana de I
nal Soap, Inc.

2. La Corporación Inte
Soap, Inc.

3. La decisión.

4. No cerraremos.

5. Anexos de información.

A continuación un breve
cada uno de ellos:

l, Introd.uceíón e
sueursal colombiana
nationa,l Soa.p, Inc.:
evolución de la sucursal
na de International
ubica al estudiante en la
que vive la empresa en el
nacional v cómo la
visto afectada por una
corporativa de cerrar
tres plantas de
International Soap tie
mente en la parte norte
mérica (Colombia, Peru
zuela).

2. LaCorporación
Soapr Inc. Se describe
compañía que es la I
Soap, Inc. y los motivos
cuales el Comité Ejecuti
empresa decidió reducir
ro de plantas de producci
vel mundial. con el fin de
tar la disminución de
como resultado orinci
la fortaleza del dólar.
asiática y la debilidad de
nomías emergentes.

La decisión' Se presenta
cisa perspectiva de lo que
Casanova
tivo Regional) considera

3.
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que se discuten durante las
materias. entre otras:

Internacional.

aneación Estratégica.

Financiera.

temas específicos relacionados
cada materia son los si-de

lnternocionol
uación de la influencia de las

de Libre Comercio en los Pro-
de regionalización y su imPac-
empresas globales.

lnternacionol
nos demanda estimar las ca-

de las empresas globales
izar las variables del producto,

enfrentadas en un proceso de re-
ión pueden llevar a centra-

la producción y el mercadeo des-
país específico.

Fstrotégico
r a través de instrumentos,
la Matriz Dofa, la situación
itiva internacional de la em-

local frente a otras de la Co-
Andina de Naciones.

Financiera
nos obliga a realizarAnálisis
iero de la situación de Ia em-

frente a otras de la región, en
tales como márgenes de con-

rentabilidad, retorno sobre
versión, etc.

YBREVE RESI]MEN
uNo

facilitar el desarrollo y compren-
del caso. éste se encuentra divi-
en los siguientes caPítulos:

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

2. La Corporación Internat ional
Soap, Inc.

3. La decisión.

4. No cerraremos.

5. Anexos de información.

A continuación un breve resumen de
cada uno de ellos:

l. Introduceión e historía de la
sucur s al c olomb iana d,e Int er-
national Soapr Inc.: Describe la
evolución 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 cómo la compañía se ha
visto afectada por una decisión
corporativa de cerrar dos de las
tres plantas de producción que
International Soap tiene actual-
mente en la parte norte de Sura-
mérica (Colombia, Perú y Vene-
zuela).

2. La Corporaaión International
Soap,I¿c. Se describe el tipo de
compañía que es la International
Soap, Inc. y los motivos por los
cuales el Comité Ejecutivo de la
empresa decidió reducir el núme-
ro de plantas de producción a ni-
vel mundial, con el frn de enfren-
tar la disminución de utilidades
como resultado principalmente de
la fortaleza del dólar. la crisis
asiática y la debilidad de las eco-
nomías emergentes.

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

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

4. No cerrarerr,os.'En este capítu-
Io 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
decisión.

5. Aneros de infonnació¿.. En este
aparte, el caso vierte toda la in-
formación financiera, económica,
políticay de estrategia que podría
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-
mía y Mercadeo Internacional, Pla-
neación Estratégica y Gerencia Fi-
nanciera.

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

Situociones de Economío
lnternocionol
r Aunque la sucursal colombiana

se ha venido preparando para
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mejorar su rentabilidad y Posi-
ción competitiva dentro de Ia re-
gión, existen variables incontro-
lables para la administración, las
cuales afectan decididamente la
situación de la sucursal, entre
ellas la situación política y de
orden público que vive el país, la
situación económica, los costos
.ocultos, que involucra el cierre
de una o varias plantas, etc. Es-
tas variables exógenas, 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 economía internacio-
nal de la región y sus mutuas re-
laciones para poder realizar los
análisis relacionados con la situa-
ción estratégica de cada sucursal.

Situaciones de Mercadeo
lnternacional
. Existen ventajas competitivas y

comparativas propias de cada País
que favorecen Ia localización de la
producción en dichas regiones; las
variables que involucran estas
ventajas deberán ser analizadas
en forma individual para cada
país; por ejemplo, canales de dis-
tribución que aseguren un ade-
cuado abastecimiento a los demás
países de la región, cuyas plantas
de producción serán cerradas.

. Variables como la competencia
deberán ser tenidas en cuenta,
toda vez que eI posicionamiento
del producto en la comunidad de-
berá ser un factor a analizar al
momento de tomar una decisión,
evaluando globalmente el impac-
to menos nocivo para Ia comPañía.

Situociones de Ploneoción Estratégico
o Los países objeto de la regionali-

zaciíndeben ser, al igual que Co-
Iombia, objeto de análisis ma-
croeconómicos similares, con el fin
de conocer las ventajas Y desven-
tajas con que cuentan, buscando
de esa forma poder establecer las
fortalezas que garantizarían la
permanencia de la sucursal co-
lombiana.

. Otros puntos objeto deevaluación
serían: barreras de entrada Y sa-
lida en cada planta de Producción,
nivel tecnológico de cada Planta Y
del país sede, capacidad de flexi-
bilidad de las plantas Para aten-
der no sólo el mercado local sino
también el regional, etc.

Situociones de Gerencia Financiero
o Cada país deberá evaluar su es-

tructura frnanciera contra la de
las sucursales rivales, a fin de
evaluar sus fortalezas y debilida-
des en relación con sus estructu-
ras operativas y de financiamien-
to, costos de producción, necesida-
des de inversión, etc.

. Localmente cada sucursal deberá
ser analizada, considerando as-
pectos como nivel, exPeriencia Y
conocimiento de los ejecutivos del
negocio, indicadores de liquidez,
rentabilidad y oPeración, entre
otros.

HERRAMIENTAS DE ANALISIS
Para el análisis del caso, los estudian-
tes podrán emplear, entre otras, Ias
siguientes herramientas:

. Análisis Dofa

. Matriz Peea

. Indicadores

. Proyecciones financie

o Análisis del efecto en
variables de inflación
ción.

POSIBLES PUNTOS
DE CONTROVERSIA
QUE SE ANALIZARAN
La discusión podría cen
palmente en los siguientes
. Análisis de las princi

lezas y debilidades de
las sucursales de la
como las amenazas v
des que les brinda el
cada país, en
milar tipo de análisis
sales de la misma Casa
los otros países.

Otro punto importante
sión sería el impacto de
ción social, políticay
cada país en el
tentar el liderazgo en
para la fabricación y di
de los productos de la

Con el fin de soportar
mente la decisión
tarán indispensables el
evaluación de la i
nanciera actual v fu
compañía, frente a la de
lares en la Comunidad
Naciones con las cuales
pitiendo.

POSIBLES PREGUNTAS
PT.ANTEADAS
a) ¿Cómo afectaron la

mundial y los procesos
zación los resultados de
pañía?

b) ¿Ha sido conveniente
pañía y para la Casa
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de P loneoción Estrotégico
países objeto de la regionali-

deben ser, al igual que Co-
ia, objeto de análisis ma-

icos similares. con el fin
conocer las ventajas y desven-

con que cuentan, buscando
esa forma poder establecer las

Iezas que garantizarían la
nencia de la sucursal co-

biana.

puntos objeto de evaluación
: barreras de entrada v sa-

en cada planta de producción,
tecnológico de cada planta y

país sede, capacidad de flexi-
de las plantas para aten-

no sólo el mercado local sino
bién el regional, etc.

de Gerencia Financiera
país deberá evaluar su es-

financiera contra la de
sucursales rivales, a frn de
uar sus fortalezas y debilida-
en relación con sus estructu-
operativas y de financiamien-

costos de producción, necesida-
de inversión. etc.

lmente cada sucursal deberá
analizada, considerando as-

como nivel, experiencia y
imiento de los ejecutivos del
io, indicadores de liquidez,

ilidad y operación, entre

DE ANALISIS
an¿álisis del caso, los estudian-

emplear, entre otras, las
tes herramientas:

isis Dofa

zPeea

o Indicadores financieros

o Proyeccionesfrnancieras

. Análisis del efecto en costos de las
variables de inflación y devalua-
ción.

POSIBLES PUNTOS
DE CONTROVERSIA
QUE SE ANALIZARAN
La discusión podúa centrarse princi-
palmente en los siguientes temas:

. Análisis de las principales forta-
lezasy debilidades de cada una de
las sucursales de la compañía, así
como las amenazas y oportunida-
des que les brinda el entorno de
cada país, en comparación con si-
milar tipo de análisis para sucur-
sales de la misma Casa Matriz en
los otros países.

¡ Otro punto importante de discu-
sión seúa el impacto de la situa-
ción social, política y económica de
cada país en el proyecto de sus-
tentar el liderazgo en la región
para la fabricación y distribución
de los productos de la compañía.

. Con el fin de soportar apropiada-
mente la decisión adoptada, resul-
taránindispensables el análisis y
evaluación de la información fi-
nanciera actual y futura de la
compañía, frente a la de sus simi-
lares en la ComunidadAndina de
Naciones con las cuales está com-
pitiendo.

POSIBLES PREGUNTAS
PLANTEADAS
a) ¿Cómo afectaron la economía

mundial y los procesos de globali-
zación los resultados de la com-
pañía?

b) ¿Ha sido conveniente para la com-
pañía y para la Casa Matriz el

desarrollo del mercado andino
como Area de Libre Comercio?

c) ¿Cuáles variables, diferentes de
los costos, deberían tenerse en
cuenta en el análisis de la compe-
tencia global?

d) En los temas político y social, y
pensando comparat ivamente,
¿cuál entorno sería el más apro-
piado para establecer la unidad de
producción para la región?

e) ¿Qué variables macroeconómicas
serían de mayor importancia en
el análisis? ¿Cuál ha sido su com-
portamiento en los últimos años
en cada país? ¿Cuál podría ser su
desarrollo en el mediano plazo (10
años)?

f) ¿Qué perspectivas pueden avis-
tarse en el plano económico que
puedan inclinar la decisión en fa-
vor de uno u otro país?

g) ¡" las alternativas de solución
que se plantean, ¿cuál es la más
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 producción de
International Soap Inc. en aquel país,
de los tres involucrados en el análi-
sis. donde resulte económicamente
más rentable y seguro para la opera-
ción en la región, el número de alter-
nativas es el mismo:

. Centralización de la producción
en Colombia.

. Centralizacíón de la producción
en Venezuela.

o Centralización de la producción
en Perú.
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TNTERNATIONAL SOAP, INC.

"Nuestra compañíase ha estado pre-
parando para esta situación desde
antes de que me nombraran Presi-
denter, comentaba confiado el señor
Chang. oCreo que las posibilidades de
consolidar toda la producción regio-
nal en Colombia son grandes, no obs-
tante la condición actual del país. La
corporación debe ver que nos hemos
convertido en la planta más eficiente
y que nuestros costos pueden ser com-
petitivos en toda la regióno. Sin em-
bargo, en su interior albergaba una
gran preocupación: la decisión no sólo
dependería de los costos y eficiencias
de la planta; existía un factor que no
estaba bajo su control: la situación
política, económica y social del país.

LA SUCURSAL COLOMBIANA
DE INTERNATIONAL SOAP,
rNc.
La sucursal colombiana de Interna-
tional Soap había sido conformada en
1964 como empresa comercializadora
de los jabones que se fabricaban en
los Estados Unidos: seis años más
tarde se tomó la decisión de abrir una
planta productora en Colombia, ya
que la economía se cerraba y la com-
petencia local y de otras multinacio-
nales estaba afectando el mercado de
la compañía en Colombia. Para los
años ochenta la International Soap
ya se había convertido en la empresa
líder del mercado de jabones de toca-
dor y mostraba con orgullo an I07o
de participación de un mercado local
agresivo y atomizado. Acomienzos de
los años noventa la compañía comen-
zó su proceso de exportación hacia
otros países de la región, especial-
mente hacia Ecuador y Centroamé-
rica, lo que le había permitido aumen-
tar su volumen de producción y por
tanto obtener economías de escala y
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<masa crítica, para absorber los cos-
tos frjos de producción.

El señor Chang había logrado llevar
a la compañía a una situación de
liderazgo de mercado con un produc-
to de excelente calidad y posicionando
la marca de la compañía en los con-
sumidores colombianos, compitiendo
con productores tanto locales como
multinacionales (Colgate, Johnson &
Johnson, Varela, Jabonerías Hada,
Unilever, etc.).

A pesar de los rasgos asiáticos del
señor Chang, eI personal de la com-
pañía lo consideraba colombiano por-
que tenía cierto acento vallecaucano
que había adquirido después de lle-
var viviendo en el país más de veinti-
cinco años. International Soap lo ha-
bía trasladado como Gerente de Ca-
Iidad y luego de estar en diversos car-
gos había sido nombrado Presidente
desde hacía cerca de cinco años.

I-A CORPORACION
International Soap, Inc. es una com-
pañía norteamericana con su Casa
Matriz en Nueva York, que cotiza en
la Bolsa de Valores de esa ciudad y
hace parte de las 50 compañías más
grandes del mundo, según el listado
publicado por la Revista Fortune.

Como resultado de la globalización de
la economía, la crisis financiera asiá-
tica y la inestabilidad de las econo-
mías emergentes, los ingresos y uti-
lidades de la Corporación se han vis-
to afectados en los últimos dos años,
principalmente por la fortaleza del
dólar. De ahí que el Comité Ejecutivo
facultara al Presidente para reducir
los costos de producción en el mundo
y de esta forma mejorar la rentabili-
dad de los accionistas. Después de un
prolongado estudio que llevó más de

dos años y en el que se involr
consultores externos como Mc
& Co y Andersen Consultin¡
cisión estaba tomada: se reqt
rrar 30 de las 60 plantas que
en el mundo para ser comp
en el mercado actual: es nt
evitar la duplicidad de inver
activos en las diferentes reg
además, es indispensable ton
taja del nuevo orden mun
cuanto a comercio internaci
ref iere. Los bloques econ
(Unión Europea, Mercosur,
etc.) están facilitando el inter
entre países, por lo que ya n
cesario tener plantas de pro
en cada uno de los países en
se quiere mercadear el prodr

Para Suramérica se definió
berían quedar solamente dc
tas, una en la parte sur par
der Mercosur y otra en la pa
te, para atender los merca
Pacto Andino, Centroaméri
Caribe (actualmente existen
de producción en Colombia,
Venezuela). El señor Carlos (

va, Vicepresidente Operati
América Latina es el encar¡
ejecutar esta pesada y dificil d

LA DECISION
El señor Casanova había rec
instrucción del cierre de las
durante Ia última reunión t
presidentes de la región. Inn
mente terminada la reunión
Miami y se reunió con su eq
trabajo: Claudia López, Ger
Producción Regional,  y I
Molina, Contralor Regional
eran conscientes de que es'l
una decisión muy complicad
lamente porque era obligaci<
rrar varias operaciones en



crítica, para absorber los cos-
de producción.

Chang había logrado llevar
pañía a una situación de
de mercado con un produc-
lente calidad y posicionando
de la compañía en los con-
colombianos, compitiendo

tanto locales como
(Colgate, Johnson &

, Varela, Jabonerías Hada,
; etc.).

de los rasgos asiáticos del
Chang, el personal de la com-
lo consideraba colombiano por-

cierto acento vallecaucano
adquirido después de lle-

iendo en el país más de veinti-
International Soap lo ha-

como Gerente de Ca-
luego de estar en diversos car-

sido nombrado Presidente
hacía cerca de cinco años.

al Soap, Inc. es una com-
norteamericana con su Casa
en Nueva York, que cotiza en

de Valores de esa ciudad y
de las 50 compañías más

del mundo, según el listado
por la Revista Fortune.

de la globalizaciónde
la crisis financiera asiá-

inestabilidad de las econo-
ntes, los ingresos y uti-

de la Corporación se han vis-
en los últimos dos años.

por la fortaleza del
ahí que el Comité Ejecutivo
al Presidente para reducir
de producción en el mundo
forma mejorar la rentabili-

los accionistas. Después de un
estudio que llevó más de

dos años y en el que se involucraron
consultores externos como Mc Kinsey
& Co y Andersen Consulting, la de-
cisión 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 inversión de
activos en las diferentes regiones y,
además, es indispensable tomar ven-
taja del nuevo orden mundial en
cuanto a comercio internacional se
ref iere. Los bloques económicos
(Unión Europea, Mercosur, Nafta,
etc.) están facilitando el intercambio
entre países, por lo que ya no es ne-
cesario tener plantas de producción
en cada uno de los países en los que
se quiere mercadear el producto.

Para Suramérica se definió que de-
berían 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 producción en Colombia, Perú y
Venezuela). El señor Carlos Casano-
va, Vicepresidente Operativo para
América Latina es el encargado de
ejecutar esta pesada y dificil decisión.

I-A DECISION
El señor Casanova había recibido la
instrucción del cierre de las plantas
durante la última reunión de Vice-
presidentes de la región. Inmediata-
mente terminada la reunión, viajó a
Miami y se reunió con su equipo de
trabajo: Claudia López, Gerente de
Producción Regional,  y Alberto
Molina, Contralor Regional. Todos
eran conscientes de que esta sería
una decisión muy complicada no so-
lamente porque era obligación el ce-
rrar varias operaciones en las que

cada uno de ellos tenía amigos de toda
una vida de trabajo en International
Soap, sino, además, debían asegurar-
se de tomar la mejor decisión posible
para garantizar la sobrevivencia de
la compañía en el mercado latinoame-
ricano.

Casanova y su equipo discutieron por
espacio de varias semanas la forma
en que deberían llegar a una decisión
y consideraron que ésta debería ba-
sarse en la búsqueda del mejor bene-
ficio económico para la corporación,
al menor riesgo de inversión-país po-
sible, y sobre todo que afectara al
menor número de personas: la corpo-
ración International Soap tiene una
política de responsabilidad social
fuertemente arraigada y defendida
por el Comité Ejecutivo de la compa-
ñía. Así mismo, se hacía fundamen-
tal buscar la mejor operación desde
el punto de vista logístico para evi-
tar que los ahorros en costos por la
regionalización se perdieran por el
sobrecosto en fletes en que se incu-
rrirá por el transporte de mercancías
de un país a otro.

Para cumplir con su objetivo decidie-
ron reunir alguna información que
consideraron "claver.

Proyección del volumen regional
de jabón para los próximos 10
años (Anexo I).

Algunos parámetros de políticas
financieras, inflación, devalua-
ción, costos de fletes y tasas de im-
puestos (Anexo II).

Valor de la inversión de capital en
cada país para los próximos 10
años (Anexo III).

Estructura de costos por país
(Anexo fV).
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Costos de "una sola vez" u ocul-
tos que la organización asumiría
por efectos del cierre de las plan-
tas de los otros dos países y nú-
mero de personal en producción
(Anexo V).

Información política, social y eco-
nómica de los tres países (Anexo
VI).

Estado de Resultados al31 de di-
ciembre de 1998 para Colombia,
Perú y Venezuela (Anexo VII).

Para Carlos Casanova y su equipo
uno de los aspectos fundamentales y
más críticos de evaluar era el desa-
rrollo macroeconómico de los tres paí-
ses hacia el futuro, pues estaban cons-
cientes de que en este momento la
proyección de inflación y devaluación
se hacía muy complicada pero a la vez
fundamental en la toma de la deci-
sión frnal.

NO CERRAREMOS
oTenemos que mostrar los mejores
resultados y costos posibles", adver-
tía el señor Chang a Juan Irurita,
Director Financiero de la sucursal

colombiana de International Soap
Inc; "116 voy a dejar cerrar nuestra
planta".

Con este objetivo, el señor Changpre-
paraba Ia información de Colombia
para presentarla según la agenda que
había recibido días antes. Chang se
sentía responsable por lo que pudie-
ra pasarle a toda la gente con la que
había compartido los últimos veinti-
cinco años de su vida y de alguna
manera quería asegurarles que la
compañía tomaría Ia mejor decisión
posible, pero también sabía que te-
nía un claro deber profesional: ase-
gurarle a la corporación Internatio-
nal Soap Inc. que la decisión que se
tomara en el mes siguiente fuera la
más conveniente. "Son las obligacio-
nes de un gerente", suspiraba y pen-
saba para sí mismo.

Para evaluar las posibilidades de la
planta colombiana, Chang decidió
obtener, con sus contactos en la cor-
poración y demás afiliadas, los datos
con los cuales se tomaría Ia decisión.
Al observar los datos Chang quedó
aún más preocupado.
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ANEXO II
INTERNATIONAL SOAP INC

PARÁMETROS MACROECONÓMrcOS REGIONATES
(coroMBlA.PERU-VENEZUEIA)

PROYECCION 1998-2009

Inflación en US$

Inflacién colombiana

Inllación peruana

Inflación venezolana

Devaluación colombiana

Devaluación peruana

Devaluación venezolana

Tarifa de Impuesto de Renta

Colombia

Peru

Venezuela

Política de Inventarios (días)

Política de Cartera (días)

Inventarios al2l3ll97

Cartera al2ll31,l97

Valores fletes regionales (Tbn-00)

Colombia-Venezuela

Colombia-Peru

Perú-Venezuela

1998

3.37o

17.37o

1.UVo

40.07o

25.0%

3.71o

r9.9%

35Vo

30Vo

30Vo

' to

60

2.103

2.990

0.30

0.10

0.50
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ANEXO IV
INTERNANIONAL SOAP I NC.

ESTRUCTURA DE COSTOS REGIONALES
COLOM BIA.PE RÚ.VENEZUEIA

1. Producto:

2. Costo

a. Materia prima (líquida)

b. Empaque

c. Total material

d. Mano de obra

e. Costos indirectns

f. lbtal costo variable

g. Depreciación

h. Costos fijos y asignados

i. Costo total

Costo total (Ton-000)

us$000
r998

Jabón Colombia Penú
original

(por Ton).

Venezuela

0.42 0.41

0.20 0.25

0.62 0.66

0.40

0.22

0.62

0.04

0.02

0.6E

0.03

0.03

0.72

0.03

0.03

0.68

0.04

0.08

0.02

0.10

0.04

0.07

0.80 0.84 0.79

t-8oo] f 84ol tleo_l

Política de ventas:

Local:707a de margen {e rentabilidad sobre el costo (depentliendo de la competencia).

Exportaciones: A valor de costo más 2Vo para cubrir costos fijos para exportar.

fNl
v

¡¡rl
vyl

Descripción

Tlab4jadores en Produccid

Indemnizacién empleados

Castigo de activos fijos

Gastos legales

Otros gastos

Total gastos de traslado

Se considera que la decisión n
compañía continuará operando
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I tNc.
iGIONAI.ES
lueu

lbla Peni Venezuela

a.42 0.41

0.20 0.25

B.8r! 0.66

0.04 0.03

0.02 0.03

b.68 0.72

0.04 0.02

0.08 0.10

0.04

0.07

0.80 0.84

&0 I  E4o l  I  Teo l

pendiendo de la comPetencia)'

hrs fijos para exportar.

ANEXO Y
INTERNATIONAL SOAP INC.

VALOR CIERRE PLANTAS
COLOMBIA-PERÚ-YENEZUElA

Deecripción

Tfabqiadores en Producción*

Indemnización empleados

Castigo de activos fijos

Gastos legales

Otros gastos

Tbtal gastos de traslado

us$000
Colombia

623

150

1.500

50

50

Penú

554

100

1.000

40

50

Venezuela

643

200

1.300

50

50

1.750 1.190 1.600

Se considera que la decisión no afectarfa a los empleados administrativos por cuanto la
compañía continuará operando nor¡nalmente en cada país pero sin producir localrnente.
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ANEXO VI
I NFORMACIóN MACROECONóMrcA Y POL|TICA

COLOMBIA
nrÁ.lsls EfEcurtvo

Colombia continúa siendo un atractivo mercado de largo plazo para las com-pañías ame-

;;;;;;. b. acuerdo con la oficina cle Comercio de los Estados Unidos (USTR), en 1997

el costo de las mercancías transadas por los dos países ascendió a USD$9 billones' Un

hecho no siempre reconocido es que Colombia es el cuarto país más grande imp-ortailor

q".1i.". Brtados Unidos en Laiinoamériea, después de ryega-mercados como México,

É."J V V.".ruela (casi igual que Colombia), e igual que Chile yArgentina y el número

25 del mundo.

. SINOPSIS POLITICA

Colombia es una constitución democrática con un Congreso bicameral, separado delpoder

,:á."i1* y:rAicial. Las leyes son promulgadas por.el Congreso ysancionadas por elPresi

&;;d;í" R.pública, quien estáiujeto a la Constitución revisada en 1991' Et Presidente

VÍi..p..tl¿.ti. ton ólégidot por rnoto popular por un período de cuatro años sin posibili-

dad de reelección.

. SINOPSIS ECONOIIIICA

Colombia goza de una estabilidad económica desde hace más de cincuenta años, con un

.recimient"o razonable y sostenido a lo largo de los últimos siete años. Un crecimiento del

PIB del cuatro y cinco por ciento por año y una inflación en disminución desde 1990. La

áeuda externa úa sido Lien manejada por las autoridades monetarias y por tanto el país

;;;";.; el apoyo de la banca mundiáI, que califica la deuda de Colombia en más de un

90Va alargo plazo.

La apertura de la economía colombiana a los mercados internacionales durante 1990 y

1994 ha facititado la importación de todo tipo de bienes tanto de consumo como de capital,

el costo de importación continúa sienclo alto debido al WA de un 167o- Sin embargo, estos

.ortor l*po.idiuos y los cargos adicionales pueden ser disminuidos si los canales de distri-

il.iór t l" estrategia de veintas son adecuádamente conocidos y manejados..Las multina-

.iánat.r tran up.utr"dido a manejar estos factores reduciendo los costos de los bienes impor-

tados a travéi de la reduccién de los intermediarios. La legislación colombiana es

disfendiosa, lenta y en muchos casos inefectiva, ello favorece y permite la comrpción de

los estamentos públicos.

. ROL DEL GOBIERNO EN I,A ECONOMIA

La política exterior se ha centralizado en fortalecer la imagen de Colombia como un impor'

tu"i.l"j"¿g. 
"n 

la región. Ello involucra el mantener unas buenas relaciones bilaterales

r"" lot 
"Estados 

Unidós, las cuales se vieron muy deterioradas durante el gobierno ile

s"*p.r, pero con el cambio de.gobierno se vislumbran nuevos y positivos cambios.

Los problemas de narcotráfico continuarán acompañando de cerca todos los aspectos de Ia

poffi.u u.onO*ica y política del país. El narcotr¡ífico ha afectado en forma muy negaüiva a

ia sociedad colombiana con numerosas personas de la vida pública involucradas -congre-

sistas y políticos se encuentran investigádos-. Adicionalmente, el país enfrenta problemas

á. o.dln público que involucran altaslasas de criminalidad cometidas por el terrorismo

origin"¿o pot ros combates enüre grupos de izquierda -guerrilleros-, grupos al mgrgen {9
ü IAñ;;. .ncargan de su exteininio -paramilitares-, y delincuencia común. Los índi

ces de secuestro y extorsión so
llar en el país.

. PERSPECTIVASFT}TUR

EI panorama general del país
socieconómicas de la poblaciór
miles de pequeños campesinol
tes que se viven a lo largoyanr
miliüares y policía. La economi
te años, el déñcit fiscal es de c
un 16 y 177o, las tasas de inter
7 07o ; la inflacrón proyectada p
ser cumplida, ya que fenómen
los intereses. La tasa de cambi
res de inestabilidad políüica, l
presionando las tasas de cunvr
do defender su política intervir
trayendo la oferta moneüaria.

(*) Información obtenida del D

Principales Indicadores Ml

Colonbia

Población (MM)

Producto Int¿rno Bruto %

Inflación

Tasa de Interés

- Captación

- Colocación

Tasa de Cambio

Balanza Comercial

Balanza en Cuenta Corriente

Fuente¡ La Nota Econ6mica

PERU

Análisie ejecutivo

Perú cuenta con la confianza dr
grama económico emprenrlido ¡
fue elegido.

Durante su mandato Fujimori
mantelar los principales grupor
cierne de nuevo sobre el país en
el año anterior cuando el grupo
Lima.
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Y POLITICA

plazo para las compañías ame-
Unidos (USTR), en 199?

ascendió a USD$9 billones. Un
país más grande importador

mega-mercados como México,
Chile yfugentina y el número

bicameral, separado del poder
eso y sancionadas por el Presi-

revisada en 1991. El Presidente
de cuatro años sin posibili-

máe de cincuenta años, con un
siete años. Un crecimiento del

en disminución desde 1990. La
monetarias y por tanto el país

de Colombia en más de un

internacionales durante 1990 y
¡rto de consumo como de capital,
{de un 167o. Sin embareo, estosi7o. Sin embargo, estos

si los canales de distri-
idos y manejados. Las multina-
o los eostos de los bienes impor-
La legislación colombiana es

y permite la comrpción de

de Colombia como un impor-
buenas relaciones bilaterales

durante el gobierno de
y positivos cambios.

de cerca todos los aspectos de la
:tado en forma muy negativa a
piblica involucradas --congre-

el pals enfrenta problemas
cometidas por el terrorismo

errilleros-, grupos al margen de
y delincuencia común. I,os índi-

ces de secuestro y extorsión son preocupantes y afectan el ambiente de negocios a desarro-
llar en el país.

. PERSPECTMSFUTURAS

El panorama general del país para finales de siglo no es muy favorable. Las condiciones
socieconómicas de la población en general han sido severamente atacadas y deterioradas,
miles de pequeños campesinos han sido desplazados de sus tierras por los intensos comba-
tes que se viven a lo largo y ancho del país, entre guerrilla, paramilitares, narcotraficantes,
militares y policía. La economía atraviesa uno de los peores momentos de los riltimos vein-
te años, el déficit fiscal es de cerca del 4Vo del PIB, las tasas de desempleo fluctúan entre
un 16 y 177o, las tasas de interés han llegado a niveles antes considerados de usura, 607a y
7ÜVo;la inflación proyectada por el Banco de la República para 1998 no parece que pueda
ser cumplida, ya que fenómenos naturales como el llamado del *Niño' han desfavorecido
los intereses. La tasa de cambio se encuentra atravesando una grave crisis debido a facto-
res de inestabilidad política, lo cual ha llevado a especulaciones en el mercado monetario
presionando las tasas de conversión a los límites fljados por el Banco Central que ha debi-
do defender su política interviniendo repetidas veces el mercado inyectando dólares y con-
trayendo la oferta monetaria.

(*) Inforuración obüenida del Departamento de Estado de los Estados Unidos.

Principales Indicadores Macroeconómicos

Colombia 1996 r997 1998e 1999e

Población (MM)

Producto Interno Brstn Vo

Inflación

Tasa de Interés

- Captación

- Colocación

Tasa de Cambio

Balanza Comercial

Balanza en Cuenta Corriente

37.5

2.4

21.6

31.1

4t.9

1.005

(2.r$)

(4.816)

38.2

3.2

17.7

24.L

34.4

r.294
(2.698)

(5.602)

38.9

2.7

17.3

31.5

40.0

1.617

(3.350)

(5.960)

39.6

3.1

15.0

28.8

38.0

2.n2

(1.733)

(4.983)

Fuente: La Nota Económica

PERÚ

Análisie ejecutivo

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

Durante su mandato Fujimori ha logrado desactivar las actividades terroristas al des-
mantelar los principales grupos guerrilleros del país. Sin embargo, gran preocupación se
cierne de nuevo sobre el país en relación con las recientes actividades terroristas ocurridas
el año anterior cuando el grupo MRTA se tomó la residencia del embajador del Japón en
Lima.
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. SINOPSISPOLITTCA

Perú es una república con un dominante poder ejecutivo encabezado porAlberto Fujimori,
quien ha sido ieelegido por segunda vez en 1995 y as,pira a una tercera-reelección. Impo¡-
tantes y complejos áesOideneJ y manifestaciones se han presentado a lo largo y ancho de
toilo el país en p:rotesta, a raíz de hs declaraciones del actual mandatario de lanzarse a su
tercera reelección para el año 2000'

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

Perú enfrenta varios e importantes problemas que resolver para contar eon un decialido
aDovo de la comunidad internacional. Primero, debe continuar desarticulando los grupos

ailados de oposición, los cuales aún persisten. Prueba de ello con constituyó la toma de la
residencia dei embajador del Japón én Lima en diciembre de 1997; segundo, debe conti-
nuar trabaiando en ia erradicación del cultivo y trrífico de drogas ilícitas, y finaLmente la
comunidad internacional ha venido reclamando el fortalecimiento de los derechos huma-
nos. ya oue Dese a la disminución de los niveles de violaciones continúan reporhíndose
n táé.g*or ésos de desapariciones forzadas, escuadrones de la muerte, torturas a deteni
dos, etc.

. SINOP$SECONOMICA

España es llder en inversión en el país, junto con los Estados Unidos, segrido por el Reino
Unido.

Durante lo¡ úüüimos años Peru ha logrado controlar su inflación llevándola a niveles de
menos de I}Vo al afo,y el crecimiento de su economla ha estado en niveles de 57o prome=

üo. En 1998 se estimá un crecimiento de un 67o, con la permanente-vigilancia del FMI.
Peru ha logrado controlar y cumplir sus compmmisos con la banca multilateral' I,os secto-
res con mé¡ores prospectos incluyen la minerla, el petróleo Y gffi, Y las inversiones en
equipos de comunicaiiones y turiimo, el renglón de la piscicultura continúa siendo muy
importante para su economía,

. ROL DEL C'OBIERNO EN Il\ ECONOMIA

La ailministración Fujimori desde su posesién se ha encargado de eliminar las barreras y

contmles a la inversión y comercio extlanjero. A través de reformas tributarias y elimina-
ción de subsidios Fujimári ha logrado reestructurar y reducir el déficit fiscal.tlel P49. H"
dado comienzo a importantes programas para privatizar empresas de propigjlad del Esta-
do. Sin embargo, présiones politicas han obligado al gobierno a reducir significativamente
los procesos de privatizaeién actuales.

. PERSPECTIVAS FTITT'RAS

El sobierno Deruano busca activamente atraer inversión tanto nacional como extranjera
.tt iodor los sectores de la economía. En años recientes la inestabilidad macroeconómica,
el hostil clima político, el terrorismo y el narcotráfico han sido factores adversos para

lograr los planes propuestos por el Gobíerno, por ello Albeúo Fuiimori se ha comprometido
aloerat una estábilización t [beralización económica a través de programas que conti-
núeá reduciendo barreras comerciales, y desmontando las restricciones de inversiones y

fluios de capital a todos los sectores de la economía. Con el apoyo de los Estados Unidos ha
esábleciilo programas de apoyo bilateral para combatir los problemas de cultivo y tráfico
de dmgas ilícitas.

(*) Información obtenida del Departaurento de Estado de los Estados unidos.

Peni

Población

Producto Interno Bruto (g

Inflación
'lhsa de lnterés

- Captación

- Colocación

Tasa de Cambio

Reservas Internacionalee

Balanza Comercial

VENXZT'EII\

ANALISIS F"'ECIIITYO

Durante muchos años la ecol
subsidiada, gracias a las bon
recientes crisis en el ssctor r
economía venezolana ge ha v

En los últimos años los dife¡
un paÍs debilitado en la mayo
Una de las principales meüd
inversión extranjer4 llegándl
. SINOPSISPOLffiCA

Venezuela se encontraba enfu
ochenta, pero luego ocr¡rriem
Andrés Pérez enfrentó dos.gt
malversacién de fondoe, alobi{
1993, lo cual hizo temer por I

El gobierno interino de Ramó:
elecciones democráticas en dir
ra. Como resultado de las e
bipartidista dominado por lal
cual ha complicado el proceso

En 1994 el recién elegido pre
bancaria, que ocasionó la salir
del país. Enjunio de ese año e.
precios, lo cual afectó la perce
su meta de lograr la estabiliza
nal en Venezuela üocó fondo.
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a una tercera reelección. Impor-
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ilesarticulando los grupos

rello con eonstituyó la toma de la
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drogas ücitas, y finalmente la
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banea multilateral. [,os secto-
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continúa siendo muy
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rcir el déficit fiscal del pals. Ha
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a reducir signiñcativamente

üanto racional cono extrar{era
inestabilidad macroeconémica,
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restricciones de inversiones y
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problemas de cultivo y tráfico

los Estados Unidos.

* Principales Indicadores Macroeconómicos

PenÉ 1996 1997 1998e 1999e
Población

Producto Interno Bruto (7a)

Inflación

Tasa de Interés

- Captación

- Colocación

Tasa de Cambio

Reservas Internacionales

Balanza Comercial

-7.8

t.2

10.5

30.6

2.6

9.633.0
-106.0

4.0

0.6

9.9

30.4

2.7

11.119.0
-199.0

3.0

1.0

10.3

30.5

2.8

12.580.0
-255.0

3.2

0.8

9.5

30.1

3.0

13.200.0
.176.0

Fuente: Banco Central del Peni

VENEZTIEI,A

ANALISIS F,'ECINIVO

Durante muchos años la economía venezolana fue objeto de una política proteccionista v
subsidiada, gracias a las bonanzas petroleras de que fue objeto; sih embar:m, a raíz de ló
recientes crisis en el sector de los hidrocarburos por la caída del precio áel petróleo, la
economía venezolana se ha üsto gravemente afectida.

En los últimos añoe los difereutes gobiernos han trabajado intensamente en reconstruir
_u_n pais debilitado en la mayoría de los sectores productivos y en su estructura financiera.
una de las principales medidas adoptadas pa"a tal fin consistió en abrir sus puertas a Ia
inversión extranjera, llegándose a constituir en el principal pafs inversor de Laúnoamérica.
r SINOPSISPOLITICA

Venezuela se encontraba entre los mercados emergentes más fuertes a finales de los años
ochenta, pero luego ocurrieron retrocesos que la afectaron. En 1992 el presidente Carlos
Andrés Pérez enfrento dgt.g.oJpq militares por oficiales rebeldes y onjuiao político por
malversacién de fondos, debido al sual fue constitucionaknente deÁtituido a meüadoe de
1993, lo cual hizo temer por la preservación de Ia democracia en este país.

Il gobierno interino de Ramón J. Velázquez mantuvo las traüciones del país y celebró las
elecciones democráticas en diciembre de 1993, resultando electo presidente Rafael Calde-
ra. como resultado de las elecciones de l9g8, el congreso evolucionó de un sistema
bipartiüsta dominado por laAD y el COPEI a un sistema más 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 ocasionó la salida de capitales, erosionando la situación monetaria y fiscal
del país. Enjunio de ese año el Presidente declaro la emergencia monetaria v el coritrol de
precios, lo cual afectó la percepción internacional sobre elllima de inversión y fracasó en
su meta-de lograr la estabilización económica. Hacia fines de 1995 la confianza internacio-
nal en Venezuela tocó fondo.
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Enabrildelgg6,pensandoenlograrlaestabilidadeconómica,elgobiernodebióadoptar
medidas en el manejo ¿. u ¿1"¿?, *."*"r en el gasto público, eliminación de subsiilios y

una fuerte política ec.nó;;;;;;do la decisiO¡ ilás dura el incremento de los precios de

ü;"*lt;;;; mes ¿" 
"" 

iooE* toute la base de un acuerdo con eI FML

La confranzadepositaila en el sector petrolero para sacar a venezuela ile la crisis' fortale-

cidaconlaaperturadelsectoralainversiénextranjeraenlggS,hasidogolpeadaporlos
úajos precioj internacionales del crudo'

. SINOPS$ECONOIIilICA

El clima económico general está desalentado por la devaluación del dólar, la recesión del
"#;;;E;;'1."., ñd;üil;;i"t"*".i"odes del crudo v las restricciones fiscales'

La riqueza en recursos naturales, los bajos precios de la energía y la relativamente capa-

ffi# #;d;*b"t ;iÑú puru V""er"eta sus principales fortalezas.

Mientras el Gobierno espera desarrollar los sectores no tradicionales, a corto plazo las

mayores perspec,tivas de crecimiento permaneren en las áreas extractiva y relacionada

con la infraestrurt*u; ras ini*i¡as en crecimiento son la mineúa, petréleo y otros hidro'

;;¡Ñt*, telecomunicaciones y generación eléctrica'

. ROL DEL GOBIERNO EN I,A ECONOMIA

Después de las medidas anticrisis, adoptadas. por el Gobierno durante los años 1994 y

ígjf,. .,"¿f;d.;..ndo A *;i; áu ü'p¡uátitución y desregulación de la econopía' En junio

#í;óilitJi;;;iÑ ;'.'urtu de inteñción cón el FMI mediante la cual se

implementaron medidas i" Up" ñ*"f, ñ.l"idas reformas tributarias y recorbes en el gas-

to áel sector central'

El Gobierno ha couducido una política de control de precios para todos los bienes y servi-

cios básicos, basado ., ü i-;¿;ió;-<lel preao,me*imo al público, lo cual alienta el bajo

"iüfa. 
n"L"t"¡"., p"*, **tor-precios n^o pueden ser alüerados posteriormenüe.

El conürol monetario está en cabeza del Banco Central de venezuela con un esquema simi-

lar al colombiano, ¿* on *".ülo ubü;"r rts.üema de banda n3ralo¡lrolar la devalua-

ción y apoyar al bolívar;ilil";;.;"tóo ¿" ¿Ofu*"t ut metcádo. Si bien existe una lev

que permite al Gobierno'ñ"ü*"tf..í.fo,ercado monetario, el compromiso con el progra'

#í;ii'Mr,i; pÑ"iü;.iliy ili;;iiñ;las exporraciones sonfactores que lo disua-

den de llegar a utilizar este control'

El gobierno del presidenüe caldera ha üenido éxito en restaurar la estabilidad política y en

especial en resolver los ;;;ü;;;; tá* ¡o"tt* armadas y restablecer la üsciplina y la

unidad militar.

. PEBSPECTIVAS FTITURAS

Lapróximarondadeeleccionesnacionalesestá.programadaparadiciembredeesteaño'
las encuestas dan por g"*d"i ;f;;;lÑ ¿"ipislta Hugo Óhávez,.sin emtargo, la ex

reina Irene S¿enz mant¡eilü fr.L-"ntl" ,if*ito*1. Dei -ganador de las elecciones 'le-

pende eI cariz que to*" d;.tt;fi; ¿tt'C*¡i"*., existiendlo un cierto temo¡ en el clima

internacional de u"rrr*, ut*iidii"üif"go Ctt¿u"2, por los cambios que pueda implementar

en Ia legislación actual.

Existetambiénlaexpectativadeunadevaluación,porlasituacióndecriqismonetana
irff;#"*i;;;"¿" p"t f" *iritáJ". 

".onomías 
deisudeste asiático y más recientemen-

te la de Rusia.

(*) Información obüeniila del Departamento de Estado de los Estados unidos'

* Principales

Fuente: PDVSA

Devaluación real

Países con

Venezuela

Población

Producto Interno Bruto

Inflación

Tasa de Interés

- Captacién

- Colocación

Tasa de Cambio

Reservas Internacionales

Balanza Comercial

Balanza en Cuenta

Venezuela

Paíees con revalu¡

Países conrevdu¡

Bolivia I-t-
-0.2

Fuente: Bancoldex
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del délar, la recesión del
v las restricciones fiscales.

y la relaüivamente capa'
fortalezas.
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extractiva Y relacionada

petróleo y otros hidro-

durante los años 1994 Y
ión de la economía. En junio

el FMI mediante la cual se
y recortes en el gas-

posteriormente.

conun esquemasrüu'

l para todos los bienes Y sewi'
público, lo cual alienta el bajo

para controlar la devalua-
ido. Si biett existe una IeY

el compromiso con el Progra-
oes roo fa.tot"s que lo disua-

rar la estabiliilad Política Y en
y restablecer la üsciPlina Y la

para diciembre de este añ0,
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* Principales Indicadores Macroeconómicos

Venezuela

Población

Producto Interno Bruto (7o)

Inflación

Tasa de Interés

- Captación

- Colocación

Tasa de Cambio

Reservas Internacionales

Balanza Comercial

Balanza en Cuenta Corriente

1996

19.0
-0.4

103.3

24.3

37.2

476.8

15.229.0

13.590.0

8.824.0

1997

19.3

5.1

38.0

15.7

21.8

502.8
. r7.745.0

11.400.0

5.867.0

1998e

19.8

4,4

33.0

27.2

38.6

603.0

16.700.0

7.347.0
-1.019.0

190to

20.?

3.2

25.0

22.0

31.1

731..2

i5.102.0

9.255.0

1.152.0

Fuente: PDVSA

Devaluación real (komeüo l9g2 a lgg7)

Países con devaluación real

Venezuela Honduras

Países con revaluación menor al l7o
Bolivia Costa Rica Colombia Chile

Países con revaluación superior al l7o

PenÍ Cuba Brasil

Fuente: Bancoldex
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Inflación

Paíges con inflación baia (inferior al 67o)

Países con inflación moderada (enl.¡e6Voy lWo)

Paragray Bolivia

Países con inflación alta (superior alhMo\

54.1

Fuente: Bancoldex
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Ingreso per crípita

Países de ingreso alto (superior a USD2.8fi))

L l 24 ¡ 1ee2 fl rosz

Países de ingreso medio (entre USD!.8ü y 1.8{X})

2.739 2.630

Países de ingreso bajo (inferior a USDl.8ffi)

1.694

Venezuela

Paraguay

Thmaño de las

Economías grandee

Brasil

Economías medianas

Colombia

Economías pequeñar

Uruguay

Economías muy

Paraguay

Fuente: Bancoldex
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, 4.706

i15

1.911

Paraguay

ooJ

1.032

rala Boliüa

'Venezuela

Tamaño de las economías

Economías grandes (superior a USD2ffi millardos)

772.4

Economías medianas (entre USD95 y 30 millardos)

Economías pequeñas (entre USD 20 y l0 millardos)

Uruguay Ecuador Cuba

Economías nuy pequeñas (inferior a 10 millardos)
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COMENTARIOS
CASO:
INTERNATIONAL
El caso se caracteriza
tes aspectos:

International Soap es
norteamericana con
la ciudad de Nueva
la Bolsa desde hace
ta años y clasificada
cuenta compañías
mundo.

En los últimos años la
mica y la inestabilidad
mías emergentes han
ingresos de la

La compañía cuenta
Perú, Colombiay
les están en capacidad
para abastecer al

International Soap es
mento de jabones de
to con el que tiene una
participación dentro de
agresivo y altamente
Con el propósito de m
mejorar la competi
cado actual, la organ
re efectuar el cierre de
plantas existentes en el
decisión implica eval
dad de evitar la duplici
sión en activos de
aprovechamiento que
vo orden mundial (Me
PactoAndino, etc.), pa
exterior.

Se decidió que para
berían quedar únicamen
tas: una para atender
y otra para atender la
(Pacto Andino,
Caribe).
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COMENTAR¡OS SOBRE EL
CASO:
INTERNATIONAL SOAP, INC.
El caso se caracteriza por los siguien-
tes aspectos:

International Soap es una compañía
norteamericana con casa matriz en
la ciudad de Nueva York, inscrita en
la Bolsa desde hace más de cincuen-
ta años y clasificada entre las cin-
cuenta compañías más grandes del
mundo.

En los últimos años la crisis econó-
mica y la inestabilidad de las econo-
mías emergentes han afectado los
ingresos de la organización.

La compañía cuenta con plantas en
Perú, Colombia y Venezuela, las cua-
les están en capacidad de adaptarse
para abastecer al mercado regional.

International Soap es líder en el seg-
mento dejabones de tocador, produc-
to con el que tiene una interesante
participación dentro de un mercado
agresivo y altamente competitivo.
Con el propósito de mantener y de
mejorar la competitividad en el mer-
cado actual, la organización requie-
re efectuar el cierre de 30 de las G0
plantas existentes en el mundo. Esta
decisión implica evaluar la posibili-
dad de evitar la duplicidad de inver-
sión en activos de producción y el
aprovechamiento que ofrece el nue-
vo orden mundial (Mercosur, Nafta,
PactoAndino, etc.), para el comercio
exterior.

Se decidió que para Suramérica de-
berían quedar únicamente 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, Perú y Colombia. El Vice-
presidente de Operaciones paraAmé-
rica Latina debe definir la situación
basado en los siguientes criterios: la
búsqueda del mejor beneficio econó-
mico para la organización, al menor
riesgo de inversión-país posible, y
sobre todo que la decisión afecte al
menor número de personas.

Para tomar la decisión, uno de los
criterios que mayor peso tiene es el
relacionado con el indicador de con-
ftanza o riesgo país, 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 económico,
panorama empresarial, futuro econó-
mico, situación política co5runtural,
relaciones laborales, trato a la inver-
sión, etc. El caso como tal es un exce-
lente vehículo para decidir teniendo
presente estudios comparativos de
indicadores de confianza entre los
tres países (Colombia, Perú y Vene-
zuela) y para reflexionar sobre la
necesidad en el largo plazo de crear
un país con un indicador de confian-
za por encima del 70Vo. Una situa-
ción como la mencionada posibilita-
ría un panorama para la inversión.
No obstante, la ocurrencia de facto-
res imprevistos puede afectar la con-
fianza de los inversionistas.

El análisis del caso desde diferentes
perspectivas (mercadeo, financiero,
estratégico y de logística) genera ele-
mentos de juicio adicionales que le
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facilitan al Vicepresidente de opera-

;;;;rt abordar la comPlejidad del

.rro 
"tt 

contextos de países con alto

**" t finalmente decidir a la luz de

los criterios de decisión'
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