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TODOS LOS CLIENTES NO SON
IGUALES: UNA PERSPECTIVA

FINANCIERA SOBRE SERVICIO
AL CLIENTE PARA LOS GERENTES

DE MERCADEO
HAROLD L. KOCH

B.A. y M.A. en Utercturo Hisponoomericano de Univet¡ty of lll¡no¡s (USA), M.A. en Administoción
de Empresos de University of lowo (USA), y Doctorodo (DBA) en Administrrción de funpresos
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RESUMEN
Los gerentes colombianos estamos
pensando enSeruicio al Cliente como
la próxima ventaja competitiva y una
ayuda para contrarrestar los efectos
de la recesión actual. Estamos can-
sados de buscar siempre en nuestra
caja de herramientas de mercadeo y
encontrar solamente el martillo del
precio. Para diferenciarnos de la com-
petencia, hacerle al cliente menos
sensible una diferencia en precio y
encontrar una ventaja verdadera-
mente sostenible, sobre todo cuando
le ofrecemos los beneficios de un pro-
ducto o servicio muy parecidos a los
del competidor, un programa bien di-
señado de Seruicio al Cliente puede
ser la clave.

Para montar el programa efectivo te-
nemos que invertir prirnero en nues-
tros gerentes para que ellos le den al
empleado el empoderamiento sufi-
ciente para resolver los problemas y

las quejas del consumidor, para que
los gerentes nos sirvan como mode-
los de atención al cliente, y que to-
dos "llevemos la camiseta" por moti-
vos de orgullo y pertenencia sincera.
Es más, como veremos en este artí-
culo, es hora de emplear las técnicas
modernas de Administración para
contestar la pregunta, ¿qué nivel de
servicio es óptimo y más rentable?
Para eso examinaremos un ejemplo
de una Serviteca en el cual se sus-
tenta porqué debemos pretender po-
ner un poco más de "ciencia, en nues-
tra estrategia de Seruicio aI Cliente
y pensar más a largo plazo.

Este artículo está dirigido a todos los
gerentes, desde la alta dirección has-
ta el supervisor del empleado que tie-
ne control de cualquier (momento de
verdad" con el cliente. Queremos
sembrar un modo de pensar diferen-
te respecto al concepto de Seruicio al
Cliente, para ponerles más dientes y

#ibÉsi
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menos sonrisas a nuestros progTa-
mas. Se divide en tres partes, en lo
prirnera se presenta una breve intro-
ducción sobre segmentación, con la
hipótesis controvertida de que todos
los clientes no sorr. iguales y por
eso debemos invertir en las varias
actividades de un programa de Ser-
uicio aI Cliente (investigaciones de
mercado, auditoría de la empresa,
capacitación de los gerentes y los
empleados, inversión en tecnología
apropiada que respalde al empleado
en su contacto con el cliente, cambios
en la cultura y estructura de la em-
presa) según el perfrl (demográfico,
sicográfico, por los hábitos de consu-
mo) de los varios segmentos que se
han identificado. El análisis margr-
nal de los economistas nos ayuda
mucho en esta parte. En la segunda
parte del artículo examinaremos un
ejemplo, echando una mirada al caso
hipotético de una Serviteca cualquie-
ra que se encuentra en nuestras co-
munidades, que nos suministra cam-
bios de aceite, nuevas llantas y bate-
rías, alineación, etc., aplicando Ia
herramienta financiera de Valor Pre-
sente Neto (VPN) al concepto de seg-
mentación. EnIa tercera partele ofre-
cemos al gerente lector conclusiones
y sugerencias prácticas para implan-
tar dicho anáIisis marginal con su
gente, para que tengamos un plan de
inversión en Servicio aI Cliente más
preciso y rentable.

I.INTRODUCCION
Para algunos gerentes eI pensar en
la posibilidad de que todos los clien-
tes no sean iguales les aterroriza.
Pero al reflexionar un poco sobre el
tema podemos concluir que, como en
el caso de nuestra Serviteca hipotéti-

ca, todos los clientes no compran con
la misma frecuencia. todos no com-
pran el mismo paquete de servicios-
productos que tienen los mismos már-
genes y todos no compran en Ia mis-
ma cantidad (algunos reemplazamos
la batería en el segundo año antes que
se desgaste, otros esperan hasta que
tengan una crisis saliendo de un res-
taurante a las 11 p.m. en el cuarto
año de la batería; algunos cambian
el aceite cada 4.000 kilómetros leal-
mente. otros "estrechan" tal mante-
nimiento hasta los 6.000. Y todos sa-
bemos que la respuesta a una oferta
de descuento no impacta a todos los
clientes igualmente; siempre hay el
segmento que cree que todos los pro-
ductos y los servicios son iguales, ex-
cepto por el precio (en vez de buscar
un benefrcio específico, como <segu-
ridad por las vidas de sus seres que-
ridos") cuando compren llantas. La
necesidad de segmentación es obvia.

El tema de Servicio al Cliente es muy
relevante hoy porque el consumidor de
1999, bien sea comercial o de alto con-
sumo, está mejor informado, compa-
ra los productos y precios con más fre-
cuencia, se muestra menos leal a nues-
tra tienda y marcas y sabe bien que
tiene derechos legales para recibir las
promesas implícitas y explícitas que
acompañan a nuestros productos y
servicios. La competencia es cadavez
más tenaz y se nos han desaparecido
algunos de los segmentos que existían
antes de la recesión. Las fusiones en
casi todos los sectores (Ia banca, llan-
tas, farmacéuticos, energía, automo-
triz, flores y telecomunicaciones, en-
tre otros) no dan alguna señal de fre-
narse. EI gerente moderno debe apli-
car técnicas más objetivas para sobre-
vivir en este entorno tan complicado
y debe saber presupuestar el nivel

óptimo de inversión en las variar
tividades de mercadeo.

También sabemos que de cada
consumidores insatisfechos no se
jan sino cinco Y qwe9SVo de esto

satisfechos que tienen la queja rer

ta con una solución inmediata
recomiendan desPués. Es más

insatisfechos les comunican sus
jas a otros (familiares, colegas,
gos). No podemos aguantar alta

sas de deserción de un cliente
cuesta cinco veces más sobre Io¡

tos de retención eI reemPlazarlr
uno nuevo. Aún Peor, la desercit
clientes en los segmentos más rr

bles es más costosa que en el ca

los segmentos que nos arrojan n

rentabilidad, Por eso Ia necesidr
un análisis más sofisticado en '

versión en nuestro Programa dt

uicio aI Cliente.

Sin embargo, a Pesar de la imPo
cia de pensar en servicio comt
estrategia de mercadeo, tienc
insistir los gerentes en la t¡ácti
un "Programa de Sonrisa' Y re
que de golpe exigen la caPacit
de los empleados que tienen cor
directo con los clientes, Para (

teléfono suene solamente dos'
que utilicemos el nombre del c
durante la transacción, que sit
hay "Servicio con una Sonrisl
como el omniPresente "Buzón <
gerencias' Para los emPleados
clientes.

Este artículo exPresa una oPinil
está opuesta a tal estrategia ct
primer paso, cteyendo que es

desperdiciando nuestra invers
dicha caPacitación Porque tal
fuerzos duran solamente en e'
plazo. Debemos estar redactar:
trategias que nos rindan al lar¡
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los clientes no compran con
. frecuencia, todos no com-

el mismo paquete de servicios_
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y todos no compran en la mis_
idad ( algunos reemplazamos
ía en el segundo año antes que

otros esperan hasta que
una crisis saliendo de un res_

a las 11 p.m. en el cuarto
de la batería; algunos cambian
ite cada 4.000 kilómetros leal_

otros "estrechan" tal mante_
to hasta los 6.000. y todos sa-
que la respuesta a una oferta

no impacta a todos los
igualmente; siempre hay el

rto que cree que todos los pro_
y los servicios son iguales, ex_

por el precio (en vez de buscar
neficio específico, como (segu-
por las üdas de sus seres que_
) cuando compren llantas. La

de segmentación es obvia.

de Servicio al Cliente es mul¡
e hoyporque el consumidor dL

sea comercial o de alto con_
está mejor informado, compa_

yprecios con más fre-
se muestra menos leal a nues_

y marcas y sabe bien que
legales para recibir las

ts implícitas y explícitas que
ñan a nuestros productos y

La competencia es cada vez
y se nos han desaparecido

de los segmentos que existían
la recesión. Las fusiones en
los sectores (la banca, llan-

energía, automo-
y telecomunicaciones. en-

no dan alguna señal de fre-

óptimo de inversión en las varias ac-
tividades de mercadeo.

También sabemos que de cada cien
consumidores insatisfechos no se que-
jan sino cinco y qte9SVo de estos in-
satisfechos que tienen la queja resuel-
ta con una solución inmediata nos
recomiendan después. Es más, los
insatisfechos les comunican sus que-
jas a otros (familiares, colegas, ami-
gos). No podemos aguantar altas ta-
sas de deserción de un cliente, nos
cuesta cinco veces más sobre los cos-
tos de retención el reemplazarlo con
uno nuevo. Aún peor, la deserción de
clientes en los segmentos más renta-
bles es más costosa que en el caso de
los segmentos que nos arrojan menos
rentabilidad, por eso la necesidad de
un análisis más sofrsticado en la in-
versión en nuestro programa de Ser-
uicio al Cliente.

Sin embargo, a pesar de la importan-
cia de pensar en servicio como una
estrategia de mercadeo, tienden a
insistir los gerentes en la táctica de
un "Programa de Sonrisa" y resulta
que de golpe exigen la capacitación
de los empleados que tienen contacto
directo con los clientes, para que el
teléfono suene solamente dos veces,
que utilicemos el nombre del cliente
durante la transacción, que siempre
hay "$srvisio con una Sonrisa" así
como el omnipresente "Buzón de Su-
gerencias" para los empleados y los
clientes.

Este artículo expresa una opinión que
está opuesta atal estrategia como el
primer paso, creyendo que estamos
desperdiciando nuestra inversión en
dicha capacitación porque tales es-
fuerzos duran solamente en el corto
plazo. Debemos estar redactando es-
trategias que nos rindan al largo pla-

zo, primero cambiando las actitudes,
ópticas y valores de nuestros geren-
tes, desde la alta dirección al super-
visor del empleado que se le enfrenta
al cliente. Hay que generar profun-
dos cambios en nuestra cultura cor-
porativa, para que sea orientada ha-
cia servicio y que el organigrama, el
sistema de compensación, las evalua-
ciones, los presupuestos y las opera-
ciones diarias se enfoquen sobre un
seryicio excelente al cliente.

El mensaje principal aquí es que po-
demos amarrar el concepto de mer-
cadeo de segmentación con la herra-
mienta de finanzas del Valor Presen-
te Neto (VPN), que pretende influir
la óptica del gerente para que calcu-
le el nivel necesario de Seruicio al
Cliente con diferente perspectiva.
Ojalá que el ejemplo que sigue le
muestre al gerente una herramienta
útil y aplicable a su empresa, a pesar
de las dificultades en generar la in-
formación necesaria para hacer los
cálculos. Vale la pena entender el con-
cepto y comunicárselo a los emplea-
dos. Las dos fuentes principales uti-
lizadas en el siguiente ejemplo son (4)
y (11) de la Bibliografía al fin del ar-
tículo.

II. APLICAC¡ON DEL
CONCEPTO FINANCIERO
VALOR PRESENTE NETO (VPN)
A SERVICIO AL CLIENTE:EIEMPLO
DE UNA SERVITECA
El concepto básico de segmentación
es una herramienta bien entendida
y debe ser aplicada al concepto de
Servicio tal como la practicamos con
nuestros productos y servicios en casi
todos los sectores. Hay diversos em-
paques de carnes frías y cremas den-
tales para diferentes necesidades; le

ll gerente moderno debe apli_
icas más objetivas para sobre-
este entorno tan complicado

saber presupuestar el nivel
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ofrecemos distintas fórmulas. tama-
ños de botellas y fragancias del cham-
pú al mercado;le vendemos diferen-
tes llantas a diversos precios para
diferentes usos y vehículos.

En cuanto al programa de Seruicio aI
Cliente de nuestra Serviteca hipoté-
tica tenemos que hacernos varias
preguntas, como: ¿Es rentable ofre-
cerles a todos los segmentos los mis-
mos niveles de servicio en cuanto a
crédito y los términos de pago? ¿Nos
sirve la inversión en una política de
transporte gratis a Ia oficina a las 7
a.m. para la gente que nos lleva el
carro para la revisión de 10.000 kiló-
metros? ¿Es necesario mantener un
completo surtido de productos y te-
ner que frnanciar inventarios altos
para que nadie tenga que esperar o
regresar? ¿Cuál es el valor "intínse-
coo de cada cliente sobre los cuatro o
cinco años como clientes nuestros?

Las respuestas a estas preguntas se
generarán por un modelo de análisis
diferente, es decir, hay que pensar
marginalmente. Por cada peso extra
(marginal) invertido en transporte y
lavado gratuitos, encuestas y sesio-
nes de grupos para indagar sobre
necesidades, hay que calcular el in-
greso extra (marginal) a la Serviteca,
que resulta por una lealtad más alta
a la tienda, por una tasa de deserción
más baja, por el aumento de frecuen-
cia de visitas. o en el aumento del
volumen de compras que se realizan.
Ahora vale examinar el caso de una
Serviteca cualquiera para a¡rudarnos

a entender tal herramienta y los pa-
sos a seguir.

El primer paso en el proceso de esti-
mar el Valor Intrínseco del Cliente
(VIC) consiste en segmentar a los
clientes. Supongamos que somos ge-
rentes de una Serviteca que sirve a
2.000 clientes y que podemos segmen-
tarlos segrin su comportamiento por
los informes disponibles en la base de
datos de la empresa. Sabemos cuáles
productos y servicios nos han compra-
do en los últimos cuatro años, a qué
precios, cuándo nos los han compra-
do, con cuánta frecuencia nos han vi-
sitado y eI margen promedio que nos
han rendido según sus compras. En
la Tabla I se presentan los datos de
los tres segmentos que tenemos, iden-
tifrcándolos por el "paquete" de pro-
ductos y servicios que compran anual-
mente.l Digamos que Los Hacenda-
dos representan2OVo (400) de todos
los clientes. Los Colombianos 557o
(1.100) y Los Chichipatos el25Vo
(500) del resto.2 Por eso podemos cal-
cular también las compras brutas por
año de un cliente típico de cada seg-
mento.

El segundo paso es estimar el mar-
gen neto (Mn) después de impuestos
de cada uno de los tres segmentos.
Supongamos que los tres grupos de
clientes, analizando el "paquete, que
nos compra cada segmento, nos dan
I2Vo, 7 7o y  Eo respectivamente, des-
pués de impuestos. Por eso eI valor
neto (Vh[) de cada tipo de cliente, en
este caso será $144.000 = 1$1.296.990

x .72), $47.250 = ($675'000 x
$19.000 = ($475.000 x .04).

EI tercer paso nos requerirá el cá
lo de la probabilidad (P) de que
cliente nos compre lealmente
año. La relación con el consumidor
hoy ni es continua ni constante,
una serie de eventos Probabilísl
Supongamos qlueh'aY 75Vo
dad del regreso del Hacendado,
del Colombiano Y 457o del
pato (cuando más únicos nues
productos y servicios, más
nuestras marcas, más efectivo
tro programa de Seruicio al Cli
más alta es la probabilidad)'
ser educativo para todos si el gere
y sus empleados calculan la Proba
lidad de tener una relación con
cliente por Xn años. Por ej
quisiéramos saber la Probabilj
retener a nuestros tres segmentos
cuatro años eI cálculo3 será,

3. Es un buen ejercicio que hagan los emple
de un cüente y el impacto probable de un
tar a nuestra tienda en el futuro.

1. No es la intención que las cifras del ejemplo (tamaños de los segmentos, ventas brutas, márgenes, costo de
capital, e.g.) reflejen perfectamente la realidad, fueron inventadas con el frn de presentarle al lector un
caso claro.

2. Para este ejemplo los cálculos serán de un solo cliente y no para todo el segmento, para demostrar el
concepto del análisis marginal por cada cliente. Para más información sobre el cálculo por segmento, véase
el libro de Wayland y Cote (11:110).
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entender tal herramienta y los pa-
a segurr.

primer paso en el proceso de esti-
el Valor Intrínseco del Cliente

C) consiste en segmentar a los
ientes. Supongamos que somos ge-

de una Serviteca que sirve a
clientes y que podemos segmen-
segrin su comportamiento por

informes disponibles en la base de
de la empresa. Sabemos cuáles

uctos y servicios nos han compra-
en los últimos cuatro años, a qué
rcios, cuándo nos los han compra-
con cuánta frecuencia nos han vi-

y el margen promedio que nos
rendido según sus compras. En

Tabla I se presentan los datos de
tres segmentos que tenemos, iden-

por el "paquete" de pro-
y servicios que compran anual-
.l Digamos que Los Hacenda-

I representan 20Vo (400) de todos
clientes, Los Colombianos 55Vo
100) y Los Chichipatos el25Ve

) del resto.2 Por eso podemos cal-
también las compras brutas por

de un cliente típico de cada seg-

segundo paso es estimar el mar-
neto (Mn) después de impuestos

cada uno de los tres segmentos.
Ingamos que los tres grupos de
tes, analizando el "paquete, que

compra cada segmento, nos dan
1Vo y 4Vo respectivamente, des-
de impuestos. Por eso el valor
(VN) de cada tipo de cliente, en
caso será $144.000 = ($1.200.000

Beg[rentos, ventas brutas, márgenes, cost¿ de
con el fin de presentarle al lector un

no para todo el segmento, para demostrar el
formación sobre el cálculo por segmenro, vease

x .t2), $47.250 = ($675.000 x .07) y
$19.ooo = (g4z5.ooo x .04).
El tercer paso nos requerirá el cálcu-
lo de la probabilidad (P) de que el
cliente nos compre lealmente este
año. La relación con el consumidor de
hoy ni es continua ni constante, sino
una serie de eventos probabilísticos.
Supongamos que hay 75Vo probabilí-
dad del reg?eso del Hacendado,\\To
del Colombiano y 45Vo del Chichi-
pato (cuando más únicos nuestros
productos y servicios, más conocidas
nuestras marcas, más efectivo nues-
tro programa de Seruicio oI Cliente,
más alta es la probabilidad). Podrá
ser educativo para todos si el gerente
y sus empleados calculan la probabi-
lidad de tener una relación con el
cliente por Xn años. Por ejemplo, si
quisiéramos saber la probabilidad de
retener a nuestros tres segmentos por
cuatro años el cálculos será, respec-

tivamente, 32Va = (.75 x .75 x .75 x
.75), l37a - (.60 x .60 x .60 x .60) y 47o
= (.45 x .45 x .45 x .45). Se ve aquí la
importancia de aumentar la probabi-
lidad de que el cliente nos recompre
y por nuestra preocupación por el
papel de un buen programa de Serui-
cio al Cliente.

El cuarto paso es conocer nuestro cos-
to de capital (cc). Digamos que nos
cuesta I0Vo pata financiar nuestras
operaciones.

El quinto paso es la estimación de los
costos anuales de (1) Adquisición (A)
de nuestra base de 2.000 clientes (pu-
blicidad, e.g.). Digamos que invertimos
$20.000 por cliente ($40.000.000 anua-
les totales); (2) Desarrollo (D) y Reten-
ción (R) del cliente (Mercadeo, des-
cuentos por promociones, servicios,
e.g.). Es posible que esta cifra llegue a
$22.000 por cliente ($44.000.000 anua-
les totales).

3. Es un buen ejercicio que hagan los empleados este cálculo, para que entiendan la importancia de retención
de un cliente y el impacto probable de un program a de Seriicio ai Cliente sol:rela pÁbabilidad de frecuen-
tar a nuestra tienda en el futuro.
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TABLA I
SEGMENTACIÓT.¡ O¡ LOS CLIENTES DE tA SERVITECA

COMPRAS BRUTAS/AÑO
Pmductos-Sen¡icios LosHacend¡dos LoeColombianos LosChichipatos

Llantaa-montaje

Balanceo-alineación

Reparos-pinchazos

Aceite-frltros

Baterla

Frenos-mano de obra

Seguros obligatorios

Suspensión-Eléctrico

Compras Brutaey'año

$400.000 $150.000

65.000

200.000

120.000

60.000

98.000

85.000

182.000

$r.2oo.0oo

50.000

100.000

80.000

40.000

70.000

85.000

100.000

$765.0O0

$100.000

30.000

50.000

50.000

30.000

50.000

85.000

80.000

$475.000



El sexbo paso es presupuestar un plan
de Seruicio al Cliente que cuenta con
una nueva sala de espera, transpor-
te gratis para los madrugadores, el
lavado gratis después de la revisión
de 20.000 kilómetros para "deleitar"
al cliente, un programa sistemático
de investigación de mercadeo (en-

cuestas, telemercadeo, e.g.) que pu-
diera costarnos $3.000 por cada clien-
te o $6.000.000 anuales totales (una

sesión de grupo Puede costarnos
$1.700.000).

El úItimo paso se cumPle con el
cáIculo delValor Presente Neto ffPN)
de cada cliente, para que veamos el
impacto de unainversión marginal en
nuestro Servicio y el efecto marginal
sobre su lealtad (P) a nuestra Servi-
teca, Ia frecuencia de comprar y cuál
paquete de bienes nos compra.

La fórmula de VPN en cualquier li-
bro de Finanzas (4:370) se expresa
como

vPN= i FC/(l+i)t-II

Donde

VPN =el valor presente neto, hoy ($) de
un proyecto

n
I = sumatoria de la serie de ingresos

t=l descontados de los varios años en
nuestras operaciones

pg, = Flujo de Caja neta anual, genera-
" 

do por el proyecto sobre t número
de períodos

1+i = Costo de Capital nuestro (Costo de
Oportunidad)

II = Inversión Inicial en el proyecto

t=1 = Duración de la relación del pro-
yecto

Lo que quiere decirnos esta fórmula
es que el valor neto en pesos de hoY

de una inversión es función del valor
descontado de Ia serie de los ingresos
netos realizados por un proyecto cual-
quiera, menos la inversión inicial (II)

necesaria hoy para montar tal oPe-
ración. El costo de capital (cc) repre-
senta nuestros costos de oportunidad
(lo que podríamos haber ganado con
el dinero en usos alternativos) y se
convierte a un "factor de descuento'
reduciendo el valor neto hoY de los
ingresos, refleja nuestros costos de
oportunidad (hay tablas preparadas
que nos dan tales factores, según
cuánto tiempo tenemos que esperar
para recibir los ingresos. Cuanto más
tarde el recibo, menor el valor Pre-
sente, porque tenemos que esperar Y
por eso sufrir "los costos de oportuni-
dad" de nuestra plata). Esta es una
operación que conocerá su especialis-
ta de Finanzas o Contabilidad. En
este caso si tenemos que esperar cua-
tro años sobre la vida de la relación
con nuestro cliente el factor es 3.170,
es decir que si recibimos $1.200.000
anuales por cuatro años de los Ha'
cendados, ft.oy solamente tiene va-
lor de $3.804.000 (3.170 x $1.200.000)
errvez de $4.800.000.

La Serviteca puede convertir este con-
cepto financiero a una herramienta de
mercadeo. Por ejemplo, la misma fór-
mula general financiera se converti-
rá, sustituyendo nuestros símbolos de
Mercadeo por los de Finanzas, a

VIC= I P(Mr/cc)¿-(D+R/cc)¿-A

Donde

VIC = el valor presente neto ($) hoy de
un cliente (Valor intrínseco).

I = sumatoria de la serie de los ingre'

¡- 1 sos netos descontados sobre los cua-

tro años en nuestra relación con e
cliente.

P = Probabilidad de que el cliente regre
se a comprarnos.

cc = Costo de Capital nuestro.

D = Costo de Desarrollo de la relación col
el cliente.

n
I = Costo de Retención del cliente.
t=1
A= Costo en pesos de hoy para Adqui

rir-Atraer al cliente a la Serviteca.

T = Duración de nuestra relación con t
cliente (4 años).

Nuestro ejemplo de la Serviteca no
permitirá entender bien el imPact
importante que puede tener un Prc
grama de Seruicio al Cliente Y la im
portancia de reconocer qu.e tod'os lo
clientes no son igua,l.es. Por ejem
plo, asumamos que los costos totale
de desarrollar y retener al cliente ti
pico de la Serviteca son de $25.00
cada año ($22.000 en costos de Des¿
rrollo y $g.OOO en un prograrna de Rr
tención = Servicio) y el costo inicie
de atraerlo es $20.000. Utilizand
nuestra fórmula adaptada en el cas
de los Hacendados primero encontr¿
mos las siguientes cifras de la rent¿
bilidad total de nuestra inversió
sobre los cuatro años.a

v Ic= i, Ptlvtvcc)4 -(D+R/cc)4 -A
t=1

= I .51($144.000x3.1701
$25.000x3. 170) - $20.000

= $133.555

Para el Chichipato encontramos I
siguiente:

4. Para la P de los dos grupos, en vez de meter la
cifra más baja del cuarto año (.32) se utilizó el p
simplificar el ejemplo. El mismo cálculo fue uti
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una inversión es función del valor
ntado de la serie de los ingresos

netos realizados por un proyecto cual-
iera, menos la inversión inicial (II)
cesaria hoy para montar tal ope-
ión. El costo de capital (cc) repre-

nuestros costos de oportunidad
lo que podríamos haber ganado con

dinero en usos alternativos) v se
vierte a un "factor de descuento"
uciendo el valor neto hov de los

, refleja nuestros costos de
idad (hay tablas preparadas

ue nos dan tales factores, según
tiempo tenemos que esperar

recibir los ingresos. Cuanto más
el recibo, menor el valor pre-

te, porque tenemos que esperar y
eso sufrir "los costos de oportuni-

de nuestra plata). Esta es una
ión que conocerá su especialis-

de Finanzas o Contabilidad. En
caso sl tenemos que esperar cua-

años sobre la vida de la relación
nuestro cliente el factor es 3.170.

decir que si recibimos $1.200.000
les por cuatro años de los Ha-

áoy solamente tiene va-
de $3.804.000 (3.170 x $r.zoo.ooo)
vez de $4.800.000.

Serviteca puede convertir este con-
financiero a una herramienta de

Por ejemplo,la misma ñr-
general financiera se converti-

sustituyendo nuestros símbolos de
por los de Finanzas, a

WC= X P(Mr/cc)+-(D+Rfcc)¿-A

= el valor presente neto ($) hoy de
un cliente (Valor intrínseco).

= sumatoria de la serie de los ingre-

I sos netos descontados sobre los cua-

tro años en nuestra relación con el
cliente.

P = Probabilidad de que el cliente regre-
se a comprarnos.

cc = Costo de Capital nuestro.

D = Costo de Desarrollo de la relación con
el cliente.

n
I = Costo de Retención del cliente.
t=1
A= Costo en pesos de hoy para Adqui-

rir-Atraer al cliente a la Serviteca.

T = Duración de nuestra relación con el
cliente (4 años).

Nuestro ejemplo de la Serviteca nos
permitirá entender bien el impacto
importante que puede tener un pro-
grama de Seruicio al Cliente y la im-
portancia de reconocer quetod.os los
clientes no son iguales. Por ejem-
plo, asumamos que los costos totales
de desarrollar y retener al cliente tí-
pico de la Serviteca son de $25.000
cada año ($22.000 en costos de Desa-
rrolloy $3.000 en un programa de Re-
tención = Servicio) y el costo inicial
de atraerlo es $20.000. Utilizando
nuestra fórmula adaptada en el caso
de los Hacendados primero encontra-
mos las siguientes cifras de la renta-
bilidad total de nuestra inversión
sobre los cuatro años.a

n
VIC=)P(Mn/cc)4 -(D+Wcc)4 -A

= I .51($144.000x3.170)-
$25.000x3. 170) - $20.000

= $133.555

Para el Chichipato encontramos lo
siguiente:

VIC= X P(Mn/cc;4 -1D+R/cc;4 -A

= I .20($19.000x3.170) -
($25.000x3. 170) - $20.000

= (987.204)

Vemos en este caso exagerado que de
veras tod,os los elientes no son
iguales. Por las diferencias en el
comportamiento de los varios seg-
mentos no recibimos el mismo bene-
ficio neto con nuestra inversión sobre
los cuatro años, estamos arrojando
utilidades con un grupo y pérdidas
con el otro. Si no separamos los gru-
pos con los costos asociados vamos
pensando que la empresa no es tan
mala porque los pésimos resultados
financieros de los Chichipatos se mez-
clan con los otros dos segmentos y el
impacto se esconde.

Para la última prueba experimenta-
mos por aumentar nuestra inversión
en el programa de Seruicio al Cliente
en todos los segmentos de $3.000/
cliente hasta $5.000/cliente con el fin
de alterar la Probabilidad de reten-
ción de 75Vo a 80Vo (59Vo promedio
sobre los cuatro años) en el caso de
los Hacendados y en el caso de los
Chichipatos de 45Vo a 50Vo (247o pro-
medio). ¿Cuál es el resultado sobre
nuestra rentabilidad neta? Mirando
primero el caso de los Hacendados
encontramos las siguientes cifras de
rentabilidad marginal de nuestra in-
versión.

VIC= X P(Mn/cc¡4 -1D+R/cc;4 -A

= I .59($144.000x3.170) -
($28.000x3. 170) - $20.000

= $160.563

4. Para la P de los dos grupos, en vez de meter la cifra más alta del primer año (.75) de los Hacendados o la
cifra más baja del cuarto año (.32) se utilizó el promedio de los cuatro años = .5lt(.75+.56+.42+.32)/4)para
simplifrcar el ejemplo. El mismo cálculo fue utilizado para los Chichipatos = .20.
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Este representa un aumento en ren-

tabilidad de 20Vo ($27.008 extra/clien-
te) con la inversión extra de $2'000/
cliente en el programa de Servicio que

alteró la tasa de retención.

Comparemos ahora el caso anterior

con el del Chichipato y encontramos
que no sólo tenemos Pérdidas sino

que perdimos 87o más ($7.101) so-

bre los cuatro años con los gastos

extras (marginales) en Servicio por

la falta de resPuesta o interés de

tanta gente:

vrc= I Pfrunrcc¡4 -1D+R /cc¡4 -A
t=l

= I .24($19.000x3.170) -
($28.000x3.170) - $2o.0oo

= ($94.305)

Ojalá que este ejercicio nos haya mos-

trado con suficiente claridad que to'

dos los clientes no son iguales Y
que el gerente de Mercadeo tiene que

ádaptar nuevas técnicas de Adminis-

tración para optimizar su inversión

en los valiosos programas de Serui-

cio al Cliente. Puede ser tal inversión

una ventaja competitiva o un desgas-

te desastroso de recursos escasos'

ilt. CoNCLUSIONES
Y RECOMENDACIONES
GERENCIALES
Por haber visto la amalgamación de

dos técnicas modernas' segmentación
de Mercadeo Y el Valor Neto Presen-

te de Finanzas, Podemos llegar a al-

gunas conclusiones para ayudarnos
a ser más eficientes como gerentes:

. Seruicio al Clientees unconcepto
poderoso moderno que todos de-

bemos trabajar más hoY en día en

Colombia, Puede ser una ventaja
diferencial clave.

20 # ibÉsi or*?'J8RL?8

El modelo demostrado aquí nos

ayuda a entender las relaciones

entre las variables claves que nos
generan la rentabilidad. Es más'

nos muestra los Puntos críticos en

Ios cuales Podemos influenciar:
frecuencia de la comPra, tamaño

de la compra, habilidad de man-

tener los márgenes en el Proceso
de ventas, la creación de lealtad

a la tienda Y la marca, todo con el

fin de controlar nuestra rentabi-

lidad (y destinos).

Debemos continuar invirtiendo en

Seruicio al Cliente si el valor pre-

sente neto recibido del consumi-

dor es igual o supera los costos de

adquisición' contando con las res-

tricciones presupuestales. En ge-

neral encontramos este Punto
cuando se haYa alcanzado a satis-

facer 857o de las exPectativas del

cliente, bien sea eI cliente comer-

cial o de alto consumo (3:370).

, Es importante influenciar la Pro-
babilidad de retener al cliente,

Seruicio al Cliente es una herra-

mienta de Mercadeo que nos apor-

ta en este esfuerzo' No obstante,

no basta con tratar de que los ac-

tuales clientes comPren más, tam-

bién hay que ganar más clientes,
pero clientes en el segmento que

sea más sensible a cambios en el

nivel de Servicio'

. A pesar de las dificultades Para
acumular la información necesa-

ria para hacer tal estimación del

valor intrínseco de un cliente

como se exPlicó en este artículo,

vale la Pena intentarla utilizan-

do el análisis marginal en decisio-

nes de inversión en Mercadeo.

I
I

. Es vital que generemos informal
ción sobre el comPortamiento dl
nuestros consumidores. Se sugiel
re aquí una base de datos bien acl
tualizada, recolectando la inforl
mación a través de encuestas I
sesiones de gtuPos regulares. 

I
I
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El modelo demostrado aquí nos
ayuda a entender las relaciones
entre las variables claves que nos
generan la rentabilidad. Es más,
nos muestra los puntos críticos en
los cuales podemos influenciar:
frecuencia de la compra, tamaño
de la compra, habilidad de man-
tener los márgenes en el proceso
de ventas, la creación de lealtad
a la tienda y la marca, todo con el
fin de controlar nuestra rentabi-
lidad (y destinos).

Debemos continuar invirtiendo en
Seruicio aI Cliente si el valor pre-
sente neto recibido del consumi-
dor es igual o supera los costos de
adquisición, contando con las res-
tricciones presupuestales. En ge-
neral encontramos este punto
cuando se haya alcanzado a satis-
facer 85Vo de las expectativas del
cliente, bien sea el cliente comer-
cial o de alto consumo (3:370).

Es importante influenciar la pro-
babilidad de retener al cliente,
Seruicio aI Cliente es una herra-
mienta de Mercadeo que nos apor-
ta en este esfuerzo. No obstante,
no basta con tratar de que los ac-
tuales clientes comprenmás, tam-
bién hay que ganar más clientes,
pero clientes en el segmento que
sea más sensible a cambios en el
nivel de Servicio.

A pesar de las dificultades para
acumular la información necesa-
ria para hacer tal estimación del
valor intrínseco de un cliente
como se explicó en este artículo,
vale la pena intentarla utilizan-
do el análisis marginal en decisio-
nes de inversión en Mercadeo.

¡ Es vital que generemos informa-
ción sobre el comportamiento de
nuestros consumidores. Se sugie-
re aquí una base de datos bien ac-
tualizada. recolectando la infor-
mación a través de encuestas o
sesiones de grupos regulares.
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RESUMEN
El presente artículo pretende propi-
ciar una reflexión sobre el cambio y
cómo éste tiene grandes implicaciones
sobre la administración de las orga-
nizaciones y como consecuencia del
mismo se originan entonces los dis-
tintos paradigmas.

Para las interpretaciones se utilizan
diferentes marcos de referencia: Para
el contexto, el libro La tercera ola.
Para el estudio de las organizaciones,
el enfoque de sistemas aplicado a las
organizaciones.

En relación con el contexto se realiza
un análisis comparativo de las tres
olas o eras (agrícola, industrial y
postindustrial) frente a unas

siones de contraste que consideran
aspectos tales como lo económico, so-
cial, político, económico y cultural.

Para interpretar las organizaciones
se utiliza el enfoque de sistemas apli-
cado a las organizaciones. En esta
parte se compara y se explica la ad-
ministración y la caracterización de
las organizaciones en cada una de las
olas o eras, considerando unas varia-
bles de contraste tales como el sub-
sistema estratégico, subsistema téc-
nico, subsistema humano-cultural,
subsistema estructural y subsistema
gerencial.

Finalmente, el artículo enfatiza cuál
es el rol de la persona en cada una
de las olas frente a tres elementos de
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Paradigma: Realizaciones científicas universalmente reconocidas que, durante cierto tiempo, proporcio-
nan modelos de problemas y soluciones a una comunidad científica. Z¿s ¿ structuras reuolucionarias cien-
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contraste como son: el poder, la auto-
ridad y el conflicto.

El paradigma de Ia gerencia en la era
agrícola considera que el entorno es
prácticamente cerrado, Ia estructura
de la población económicamente ac-
tiva se ubica en el sector primario. El
padre, cabeza de familia, constituye
el elemento central del proceso pro-
ductivo.

El paradigma de la gerencia en la era
industrial fundamenta la integración
de todos los subsistemas de la orga-
nización a las situaciones cambian-
tes del entorno.

El paradigma de la gerencia de la era
postindustrial se fundamenta en el
potencial del talento. La organización
se considera como un sistema abier-
to que no sólo se adapta sino que
transforma el entorno. La gerencia no
sólo es adaptativa sino proactiva.

Nunca antes en la historia de la hu-
manidad se había experimentado, en
tan corto tiempo, una serie de cam-
bios tan radicales en lo cuantitativo
y cualitativo y con tan profundas re-
percusiones en la sociedad mundial.
Ha sido tal su impacto en eI planeta
que éstos se han presentado con la
connotación de crisis.

Las crisis son frecuentemente pro-
ducto de respuestas inapropiadas e
inoportunas a cambios acelerados
del ambiente, para los cuales no ha-
bía una planificación estratégica
adecuada.

Las crisis mal resueltas provocan el
salto de lo mejor. En cambio las que
se toman como oportunidades y son
bien aprovechadas se constituyen en
preámbulos de sucesos altamente fa-
vorables. En términos optimistas, las

crisis anteceden siempre a épocas de
prosperidad.

Esta última década, la de los años
noventa, quedará en la memoria de
la humanidad, en la memoria de la
historia, como una de las más ricas e
interesantes en la civilización huma-
na, por los grandes sucesos sociales,
económicos, políticos, culturales y tec-
nológicos.

EL MUNDO EN EL CUAL
NOS HALLAMOS: UNA VISION
HISTORICA
Tal como lo menciona Toffler, es posi-
ble considerar la historia de Ia huma-
nidad determinada por tres olas o
eras: la agrícola, la industrial y la
postindustrial. Cada una de éstas tie-
ne su propia catacterízación. Las si-
guientes dimensiones se tendrán pre-
sentes para contrastar las distintas
eras: económica, social, política, cul-
tural y tecnológica.

ERAAGRICOLA
Considerada desde el año 8000 antes
de Cristo, hasta el año 1750.

Dimensión económica
Tbdas las actividades estaban centra-
das en la explotación de los recursos
naturales y básicamente la tierra era
el elemento aglutinador de la mayo-
ría de las actividades. El grupo hu-
mano conformado en torno a la fami-
lia constituía la unidad de producción
por excelencia. Adicionalmente, exis-
tía el concepto de prosumidor (pro-

ductor y consumidor integrados en la
misma unidad de producción), los
excedentes se intercambiaban Y la
base de la comercialización era el
trueque. La energía era tomada de las
fuentes renovables.

Dimensión social
La unidad básica social era la fan
lia, conformada por los padres, I
abuelos y los hijos. El hijo se consid
raba como unidad de producciónyl
familias eran numerosas y se comp¿
tía el mismo techo y los mismos r
cursos. El padre, cabeza de famili
jugaba el papel más importante. L
jornadas laborales se iniciaban mr
temprano y finalizaban cuando uca
el sol". Las personas interactuab¡
un sinnúmero de veces en torno a
trabajo. La sociedad se consideral
como tradicional dentro de la conce
ción weberiana,l es decir, una soci
dad donde predominaban caracter
ticas patriarcales y hereditarias cor
Ia familia, el clan, Ia sociedad medi
val, etc.

Dimensión politico
Los subordinados aceptaban cor
justificadas las órdenes de sus su¡
riores, porque esa siempre fue
manera como se hicieron las cosas.
poder podía ser transmitido por l
rencia y era extremadamente const
vador. Todo cambio social implica
el rompimiento más o menos viole
to de las tradiciones. En la dimensi
política se mantiene la consideraci
weberiana de la autoridad tradic
nal.2

Dimensión cuhural
La cultura se transmitía por traüci
y padres y abuelosjugaban un pal
muy importante en los procesos
socialización secundaria y en la tral
misión de la cultura.

Chiavenato, Idalberto. "Introducción a la teo
Hill, 1995, pág.399.
Ibid pág, 399.2.
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crisis anteceden siempre a épocas de
prosperidad.

Esta última década, la de los años
noventa, quedará en la memoria de
la humanidad, en la memoria de la
historia, como una de las más ricas e
interesantes en la civilización huma-
na, por los grandes sucesos sociales,
económicos, políticos, culturales y tec-
nológicos.

EL MUNDO EN EL CUAL
NOS HALLAMOS: UNA VISION
HISTORICA
Tal como lo menciona Toffler, es posi-
ble considerar la historia de la huma-
nidad determinada por tres olas o
eras: la agrícola, la industrial y la
postindustrial. Cada una de éstas tie-
ne su propia caracterización. Las si-
guientes dimensiones se tendrán pre-
sentes para contrastar las distintas
eras: económica, social, política, cul-
tural y tecnológica.

ERAAGRICOLA
Considerada desde el año 8000 antes
de Cristo, hasta el año 1750.

Dimensión económico
Todas las actividades estaban centra-
das en la explotación de los recursos
naturales y básicamente la tierra era
el elemento aglutinador de la mayo-
úa de las actividades. El grupo hu-
mano conformado en torno a la fami-
lia constituía la unidad de producción
por excelencia. Adicionalmente, exis-
tía el concepto de prosumidor (pro-
ductor y consumidor integrados en la
misma unidad de producción), los
excedentes se intercambiaban y la
base de la comercialización era el
trueque. La energía era tomada de las
fuentes renovables.

Dimensión sociol
La unidad básica social era la fami-
lia, conformada por los padres, los
abuelos y los hijos. El hijo se conside-
raba como unidad de producción y las
familias eran numerosas y se compar-
tía el mismo techo y los mismos re-
cursos. El padre, cabeza de familia,
jugaba el papel más importante. Las
jornadas laborales se iniciaban muy
temprano y finalizaban cuando "caía
el sol". Las personas interactuaban
un sinnúmero de veces en torno a su
trabajo. La sociedad se consideraba
como tradicional dentro de la concep-
ción weberiana,l es decir, una socie-
dad donde predominaban caracterís-
ticas patriarcales y hereditarias como
la familia, el clan, la sociedad medie-
val, etc.

Dimensión político
Los subordinados aceptaban como
justifrcadas las órdenes de sus supe-
riores, porque esa siempre fue la
manera como se hicieron las cosas. El
poder podía ser transmitido por he-
rencia y era extremadamente conser-
vador. Tbdo cambio social implicaba
el rompimiento más o menos violen-
to de las tradiciones. En la dimensión
política se mantiene la consideración
weberiana de la autoridad tradicio-
nal.2

Dimensión cuhurol
La cultura se transmitía por tradición
y padres y abuelosjugaban un papel
muy importante en los procesos de
socialización secundaria y en la trans-
misión de la cultura.

Dimensión técnicq
En el trabajo la persona era conside-
rada como una unidad de producción
cuya mayor contribución era el alto
componente de energía muscular
(energía individual). Desde el punto
de üsta de otras fuentes de energía,
era habitual la utilización de la ener-
gía proveniente de las fuentes reno-
vables y de tracción animal.

ERA INDUSTRIAL
Considerada desde el año de 1750
hasta 1950.

Dimensión económica
Tbdas las actividades están centradas
en torno a la fábrica. El hombre emi-
gra de las zonas rurales hasta los cen-
tros o polos de desarrollo (ciudades).
El productor y el consumidor ya no
constituyen la misma unidad produc-
tiva y en consecuencia desaparece el
prosumidor y aparecen nuevas figu-
ras en la dinámica económica: pro-
ductor, intermediario y consumidor.
Surge el concepto de precio y de mer-
cado. El hombre participa de las ac-
tividades de la industria mediante
contratos laborales que le imponen
horarios rígidos.

Dimensión social
La familia nuclear (padre, madre,
hijos). El padre trabaja en la fábri-
ca, la madre cuida de sus hijos, los
hijos van a la escuela y surge el uni-
verso de las otganizacíones para
atender las distintas necesidades
sociales. Los grandes compromisos

1. Chiavenato, Idalberto. "Introducción a la teoría general de la Administración". Cuarta edición. McGraw
Hitt, 1995, pág. 399.

2. Ibid pág, 399.
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con el trabajo reducen sustancial-
mente las posibilidades de intercam-
bio social. La sociedad es migratoria
y la vida de la cultura Y de la comu-
nidad se fracciona.

Dimensión politico
El poder del Estado comienza a ha-
cerse presente como regulador de to-
das las actividades sociales, políticas
y económicas. En las distintas orga-
nizaciones surgen las pirámides con
poder. En el buen sentido de Weber
irmmpe dentro de las organizaciones
la burocracia, donde predominan nor-
mas impersonales y una racionalidad
en la elección de los medios Y de los
fines, como las empresas, en los esta-
dos modernos, en los ejércitos, etc.3

Las ideologías capitalista y comunis-
ta escriben la historia del siglo >x.

Dimensión culturol
Surgen todo tipo de organizaciones
para atenderla demanda creciente de
las necesidades sociales. Se enfatizan
los nacionalismos. La educación es
atendida en los distintos niveles por
diversidad de organizaciones.

Dimensión tecnológico
El surgimiento de la máquina de va-
por posibilitó la sustitución de la
energía muscular individual por la
máquina. De esta manera las jorna-

das laborales a través del siglo se fue-
ron dosifrcando de 72 horas a princi-
pios de siglo, hasta 36 y 40 a frnales
del siglo. La energía proveniente de
Ios combustibles fósiles (petróleo) se
convierte en el mayor recurso consti-
tuyéndose en un factor crítico de la
dinámica económica.

3. Ibid pág, 399
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ERA POSTINDUSTRIAL
Considerada desde el año de 1950
hasta elaño2025.

Dimensión económica
Tbdas las actividades estarán centra-
das en el manejo de la información.
Las actividades relacionadas con el
sector de servicios hacen de éste el
de mayor crecimiento. La tecnología
permitirá que eI hombre pueda rea-
lizar su trabajo a distancia de la or-
ganización. Con las nuevas posibili-
dades tecnológicas se invertirá el pro-
ceso de emigración, será posible vol-
ver a las zonas rurales y en las ciu-
dades se inic iará un proceso de
desmasificación. Adicionalmente, el
hombre ftabajará por objetivos, en
horarios flexibles, y en distintas or-
ganizaciones. El concepto de nhágalo
usted mismo" cobrará mucha signifi-
cación. La energía se tomará de fuen-
tes renovables.

Dimensión sociol
El surgimiento de la democrocia
participatiao y la economío d'e
mpread,o serán características pre-
dominantes. Se hablará de la socie-
dad de la información y el sector de
servicios (sector terciario) tendrá un
crecimiento inusitado. El lid.erazgo
d,e la muier será otro factor Predo-
minante. Los hijos tendrán una fun-
ción social y económica.

Dimensión político
La democracia participativa y Ia eco-
nomía de mercado serán considera-
ciones fundamentales de la era
postindustrial.

Dimensión cukural
El crecimiento en las demandas so-
ciales en el sector de servicios (salud,

entrenamiento, educación, etc.) no

tendrá techo, cada vez será posil
satisfacer más esas demandas.
rompe con los nacionalismos pa
hablar de alianzas y globalizacion,

Dimensión tecnológico
Las telecomunicaciones, la biotecr
logía, la biogenética y el estudio
nuevos materiales redefinirán otr
y promisorios horizontes.

En el Anexo No. 1 se pueden obsr
var los cambios experimentados
cada una de las olas, frente a las d
tintas dimensiones de contraste.

LA ADMINISTRACION
DE LAS ORGANIZACIONES
La teoría de sistemas se relacior
directamente con la teoría organiz
cional. La teoría clósica o tradici
nal lusó los planteamientos de sist
ma cerrado. La teoría moderna se I
orientado a la consideración de la c
ganización como un sistema abi¿
to en interacción con su ambient
Las organizaciones según Kast
Rosenzewig como los organismo
pueden ser considerados como un co
junto de subsistemas interactuante
Estos pueden defrnirse de divers¡
formas (VerAnexo No. 2).

Subsisterno en¿rofi;égico
La organización toma mucho de l
valores del entorno sociocultural. I
organización como subsistema de.
sociedad debe cumplir ciertos objet
vos que son determinados por el si
tema social.

Subsistemo h um ono -cuhu r ol
Se refiere a la interacción entre lr
individuos y los grupos. Este subsir
tema también está afectado por lr
sentimientos, valores. actitudes. er



ERA POSTINDUSTRIAL
Considerada desde el año de 1950
hasta el año 2025.

Dimensión económica
Todas las actividades estarán centra-
das en el manejo de la información.
Las actividades relacionadas con el
sector de servicios hacen de éste el
de mayor crecimiento. La tecnología
permitirá que el hombre pueda rea-
lizar su trabajo a distancia de la or-
ganización. Con las nuevas posibili-
dades tecnológicas se invertirá el pro-
ceso de emigración, será posible vol-
ver a las zonas rurales y en las ciu-
dades se inic iará un Proceso de
desmasificación. Adicionalmente, el
hombre trabajará por objetivos, en
horarios flexibles, y en distintas or-
ganizaciones. El concepto de "hágalo
usted mismo" cobrará mucha signifi-
cación. La energía se tomará de fuen-
tes renovables.

Dirnensión sociol
El surgimiento de la detnocracia
participatiaa y la econo¡nía de
mcread,o serán características pre-
dominantes. Se hablará de Ia socie-
dad de la información y el sector de
servicios (sector terciario) tendrá un
crecimiento inusitado. El lid'erazgo
d,e lo muier será otro factor predo-
minante. Los hijos tendrán una fun-
ción social y económica.

Dimensión Política
La democracia participativa y la eco-
nomía de mercado serán considera-
ciones fundamentales de la era
postindustrial.

Dimensión culturol
El crecimiento en las demandas so-
ciales en el sector de servicios (salud,
entrenamiento, educación, etc.) no

tendrá techo, cada vez será posible
satisfacer más esas demandas. Se
rompe con los nacionalismos para
hablar de alianzas y globalizaciones.

Dimensión tecnológico
Las telecomunicaciones, la biotecno-
logía, la biogenética y el estudio de
nuevos materiales redefinirán otros
y promisorios horizontes.

En el Anexo No. 1 se pueden obser-
var los cambios experimentados en
cada una de las olas, frente a las dis-
tintas dimensiones de contraste.

tA ADMINISTRACION
DE tAS ORGANIZACIONES
La teoría de sistemas se relaciona
directamente con la teoría organíza-
cional. La teona elú.sic a o trad.icío-
nal rusó los planteamientos de siste-
ma cerrado. La teoúa moderna se ha
orientado a la consideración de la or-
ganización como un sistema abier-
úo en interacción con su ambiente.
Las organizaciones según Kast y
Rosenzewig como los organismos,
pueden ser considerados como un con-
junto de subsistemas interactuantes.
Estos pueden definirse de diversas
formas (VerAnexo No. 2).

Subsisterno estr atégi co
La organización toma mucho de los
valores del entorno sociocultural. La
organización como subsistema de la
sociedad debe cumplir ciertos objeti-
vos que son determinados por el sis-
tema social.

Subsistemo h u ma no - cultu r ol
Se refrere a la interacción entre los
individuos y los grupos. Este subsis-
tema también está afectado por los
sentimientos, valores, actitudes, ex-

pectativas, aspiraciones de la gente
en las organizaciones.

Subsistemo estr u ctur al
Abarca a la organización completa
relacionándola con el entorno, defi-
niendo objetivos, desarrollando pla-
nes estratégicos y operacionales, di-
señando la estructura y establecien-
do procesos de control.

Subsisterno tec nológi co
Se refiere al conocimiento requeri-
do para la realización de las tareas,
incluye las técnicas usadas en la
transformación de las entradas en
salidas.

Subsisterno gerenciol
Abarca a toda la organízación, diri-
giendo la tecnología, organizando a
la gente y a otros recursos y relacio-
nando ala otganización con el entor-
no. A continuación se mostrará el
comportamiento de las organizacio-
nes en cada uno de los contextos ya
mencionados, teniendo presente la
teoría de sistemas y los distintos
subsistemas considerados (estratégi-
co, humano-cultural, tecnológico, es-
tructural, gerencial).

LA ADMINISTRACION
DE TAS ORGANIZACIONES
EN LA ERAAGRICO¡.A

Subsisterno estrotégico
El objetivo fundamental que preva-
lecía era el autoconsumo. El produc-
tor y el consumidor se integraban en
la misma unidad de producción. Las
actividades económicas estaban rela-
cionadas con la explotación de los re-
cursos naturales constituyendo lo que
en economía se denomina el sector
primario.
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Subsisterno técnico
EI trabajo en las labores de la explo-
tación de los recursos naturales re-
quería de una alta participación de
la energía muscular, demandando un
alto esfuerzo fisico de las personas.

Suósisúen¿¿ humano' c ultural
Tbdo giraba en torno a la unidad fa-
miliar. Cada individuo contribuía des-
de temprana edad como unidad Pro-
ductiva. La vida era completamente
rural y las posibilidades de interac-
ción social más allá de sus familias
eran remotas. La influencia del Pa-
dre en el grupo era muy marcada.

Subsistemo eitr uctu r al
Se fundamentaba en la división del
trabajo con base en la estructura fa-
miliar. El padre y sus hijos trabaja-
ban en las labores de la tierra Y la
madre cuidaba de los niños pequeños'

Subsistemo gerenciol
El padre, cabeza de familia, consti-
tuía el elemento central de todo el
proceso productivo. El entorno prác-
ticamente se consideraba cerrado,
todas las actividades tenían que ver
con la agricultura,la caza, la Pesca,
la minería, etc. La estructura de la
población económicamente activa se
ubicaba prácticamente en su totali-
dad en el sector primario.

LA ADMINISTRACION DE LAS
ORGANIZACIONES EN LA ERA
INDUSTRIAL

Subsisterno estrotégico
La industri alízación, la uniformiza-
ción, la sincronización y la especia-
lización constituyen los puntales
fundamentales del desarrollo indus-
trial.

Subsisterno técnico
La masificación y la producción en
serie son características relevantes
en la segunda ola. El desarrollo de las
nuevas tecnologías (máquinas) con-
tribuye de manera significativa al
aumento de la productividad.

Subsistemo h u mono'cuhur ol
Se da un proceso gradual de deshu-
manización, el hombre sólo tiene
tiempo para trabajar. Surge la fami-
lia nuclear (padre, madre e hijos),los
padres trabajan y los hijos van a las
escuelas ubicadas obviamente en los
centros urbanos.

Subsistemo estructural
Las actividades del sector secunda-
rio se convierten en los elementos
aglutinadores e integradores' Surgen
Ias pirámides de poder en las organi-
zaciones (alta gerencia, gerencia me-
dia y Ia gerencia operatiud.

Subsisterno gerencial
La figura del gerente tal como hoY la
conocemos, aparece. La responsabi-
lidad de la gerencia es la de integrar
todos los subsistemas de la organiza-
ción y a su vez adaptar a la organiza-
ción a las situaciones cambiantes del
entorno. Desde esa Perspectiva, Ia
gerencia se adapta y no transforma y
desde luego Ia organización se consi-
dera como un sistema abierto'

LA ADMINISTRACION DE LAS
ORGANIZACIONES EN LA ERA
POSTINDUSTRIAL

Subsisterno estrotégico
Hasta el momento, lo que ha surgido
es un cúmulo de teorías Y Prácticas
administrativas aptas para una era
en que predominan las organizacio-
nes multinacionales, la comunicación

instantánea y las restricciones
gicas. Algunas teorías resultan
liares: sustitución de
jerá.rquicas por redes rnd,s
empleados dotados de poder
n'u,smos; orgam,zacl,ones e
en desarrollar capacidades de
dizaje en grupo en lugar de
esperar los dictómenes de una
duría prouenientes desde arri
rizontes nacionales cediéndole
a un pensdrniento má.s i

Subsistema técnico
La principal fuerza motriz es
cesidad de la velocidad. La di
de los computadores y de los si
de telecomunicaciones, el
to de los mercados i
han convertido a las burocraci
entes extremadamente difíci
manejar. Las nuevas tecnologías
rán multiples y revolucionarias
nes: Ia biogenética, la bi
los nuevos materiales. etc.

Subsistemo humo no -cultur al
Las organizaciones se conve
laboratorios uiuientes donde
dividuos pueden experi
ideas. EI nueuo paradigrna
ideas de la física cuá,ntica,la
nética, la teoría del caos, las ci
cognoscitiuas y las tradiciones
rituales orientales y occide
para configura,r una uisión del
do en que todo está,
en que la realidad no es a
un subproducto de Ia
r¿ana.

Subsistema estructural
Será típica la "organización sin
teras' sin fronteras j'
ticales y sin fronteras fu

4. Ibid pág. 399
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técnico
masifrcación y la producción en
ie son características relevantes
la segunda ola. EI desarrollo de las

tecnologías (máquinas) con-
uye de manera significativa al

de la productividad.

humono-cuhurol
da un proceso gradual de deshu-
nización. el hombre sólo tiene

para trabajar. Surge la fami-
nuclear (padre, madre e hijos),los

trabajan y los hijos van a las
ubicadas obviamente en los

urbanos.

eJtructurol
actividades del sector secunda-

se convierten en los elementos
utinadores e integradores. Surgen
pirámides de poder en las organi-
íones (alta gerencia, gerencta nxe-
y la gerencia operatiua).

gerencial
figura del gerente tal como hoy la

aparece. La responsabi-
ad de la gerencia es la de integrar

los subsistemas de la organiza-
y a su vez adaptar a la organiza-
a las situaciones cambiantes del

Desde esa perspectiva, la
rencia se adapta y no transforma Y

luego la organización se consi-
como un sistema abierto.

ADMINISTRACION DE LAS
EN LA ERA

estratégico
el momento, lo que ha surgido

un cúmulo de teorías y Prácticas
ministrativas aptas para una era
que predominan las organizacio-
multinacionales, la comunicación

instantánea y las restricciones ecoló-
gicas. Algunas teorías resultan fami-
liares: sustitución de organizaciones
jerdrquicas por red,es mó,s flexibles;
empleados dotados de poder por sí
mismos; organizaciones empeñadas
en desarrollar capacidades de apren-
dizaje en grupo en lugar de tener que
espera,r los dictdmenes de una sabi-
duría prouenientes desde arriba; ho-
rizontes nacionales cediéndole el paso
d un pensatniento mós internacional.

Subsistema técnico
La principal fuerza motriz es la ne-
cesidad de la velocidad. La difusión
de los computadores y de los sistemas
de telecomunicaciones, el surgimien-
to de los mercados internacionales
han convertido a las burocracias en
entes extremadamente difíciles de
manejar. Las nuevas tecnologías abri-
rán múltiples y revolucionarias opcio-
nes: la biogenética, la biotecnología,
los nuevos materiales, etc.

Subsistemo humono- cukur ol
Las organizaciones se convertirán en
laboratorios uiuientes donde los in-
dividuos pueden experimentar sus
ideas. El nueuo paradigma toma
ideas de la física cuá,ntica, la ciber-
nética, la teoría del caos, Ias ciencias
cognoscitiuas y las tradiciones espi-
rituales orientales y occidentales,
para configurdr una uisión del rnun-
d,o en que todo estó interconectado,
en que la realidad no es absoluta sino
un subproducto de la conciencia hu-
tTIAnA.

Subsistema estructural
Será típica la "organización sin fron-
teras" sin fronteras jerdrquicas uer-
ticales y sin fronteras funcionales ho-

4. Ibid pág. 399

rizontales. Adicionalmente. será ha-
bitual el trabajo por objetivos y en ho-
rarios flexibles.

Subsistemd gerenciol
Las nuevas organizaciones dependen
de colaboradores (capaces de utilizar
su potencial al máximo" y de geren-
tes que actúan no como figuras auto-
ritarias sino como potencializadores
y descubrid.ores del talento, La orga-
nización se considerard, como un sis-
tema abierto que no sóIo se adapta
sino que transforma el entorno. Des-
de esa óptica la frgura del gerente no
sólo es adaptatiua sino proactiua. En
elAnexo No. 3 se pueden observar los
cambios ocurridos en las organizacio-
nes en cada una de las olas.

LA PERSONA
EN I.A ORGANIZACION
A continuación se presentará una re-
flexión sobre la consideración de la
persona dentro de las organizaciones
teniendo presentes los contextos re-
feridos a cada una de las olas. Para
el estudio se establecerán tres varia-
bles de contraste: el poder, la autori-
dad y el conflicto.

Adicionalmente, y desde la perspec-
tiva de Weber, se consideran tres ti-
pos de sociedad.a

Sociedad tradicional, en la que
predominan características pa-
triarcales y hereditarias, como la
familia, el clan, la sociedad me-
dieval, etc.

Socied,ad carisrndtica, en la que
predominan caracteústicas místi-
cas, arbitrarias y personalistas,
como los grupos revolucionarios,
Ios partidos políticos, las naciones
en revolución. etc.

ICESI o'*"tnI8RL?8 29
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c) Sociedad legal, racional Y buro-
crática, en la que predominan nor-
mas impersonales y una raciona-
lidad en la escogencia de los me-
dios y de los frnes, como las gran-
des empresas, en los estados mo-
dernos, en los ejercicios, etc.

A cada tipo de sociedad conesponde,
para Weber, un tipo de autoridad. La
autoridad representa el poder insti-
tucionalizado y oficializado. Poder
implica potencial para ejercer in-
fluencia sobre otras personas. El po-
der, por lo tanto, es posibilidad de
imposición del arbitrio por parte de
una persona sobre la conducta de las
otras. La autoridad y el poder de ella
consecuente depende de la legitimi-
dad, que es la capacidad dejustificar
su ejercicio. Si la autoridad propor-
ciona poder, eI poder conduce a la
dominación. Dominación significa
que la voluntad manifiesta (orden)
del dominador influye la conducta de
los otros (dominados) de tal forma que
el contenido de la orden, Por sí mis-
ma, se transforma en norma de con-
ducta (obediencia), para los subordi-
nados. La dominación requiere un
aparato administrativo, es decir,
cuando la dominación es ejercida so-
bre un gran número de personas Y un
vasto territorio principalmente, nece-
sita un personal administrativo para
ejecutar las órdenes y servir como
punto de unión entre el gobernante y
los gobernados.

LA PERSONA EN
I-AS ORGANIZACIONES
DE LA PR¡MERA OI.A

Dimensión de Poder
El poder en las organizaciones de la
primera ola no es racional, puede ser
transmitido por herencia y es extre-
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madamente conservador. Todo cam-
bio social implica ruptura más o me-
nos violenta de las tradiciones. la le-
gitimación del poder viene de la
creencia en el pasado eterno, en la
justicia y en la pertinencia de la ma-
nera tradicional de actuar. EI líder
tradicional es el señor que comanda
en virtud de su estatus de heredero y
sucesor. Así sus órdenes sean perso-
nales y arbitrarias, sus límites se fr-
jan a partir de las costumbres Y de
los hábitos, y sus súbditos obedecen
con respeto a su estatus tradicional.

Dimensión de outoridad
Los subordinados aceptan las órde-
nes de los superiores como justifrca-

das, porque esa siempre fue la mane-
ra como se hicieron las cosas. El do-
minio patriarcal del padre de fami-
lia, del jefe del clan, o el despotismo
real representan el tipo más puro de
autoridad tradicional.

Dimensión de conflicto
El conflicto no era bien visto en la
sociedad tradicional de la primera
ola. A los padres sus hijos les mani-
festaban obeüencia por respeto y esta
forma de comportarse constituía un
gran valor.

LA PERSONA EN
I.AS ORGANIZACIONES
DE LA SEGUNDA OLA

Dimensión de Poder
La legitimidad del poder es racional
y legal y se basa en normas racional-
mente defrnidas. La obediencia no se
debe a alguien específicamente, Ya
sea por sus cualidades personales
excepcionales o por su tradición, sino
por un conjunto de reglas y norrnas
previamente establecidas.

Dimensión de autoridod
Los subordinados aceptan las r
nes de los superiores como just
das, porque están de acuerdo cc
conjunto de preceptos o nortnas
consideran legítimos y de los cr
se deriva el mando. Es el tipo d
toridad técnica, meritocrática ¡
ministrada. El aparato administ
vo que corresponde ala denomini
legal es la burocracia que a sr
constituye la organización típic
la sociedad moderna y de la segr
ola. La burocracia es una form
organízaciín humana que se bar
la racionalidad, esto es, en la ade
ción de los medios a los objetivo
nes) pretendidos, con el fin de ga
tizarla máxima eficiencia posib.
la búsqueda de los objetivos.

Dimensión de conflicto
Las causas del conflicto de la h
cracia básicamente residen en e
cho de que la burocracia no tien
cuenta Ia llamada organizaciónir
mal que existe, infortunadament,
cualquier tipo de organización, r
preocupa por la variabilidad hu
na (diferencias individuales ent¡
personas) que necesariamente ir
duce variaciones en el desempeñ
las actividades organizacion¿
Frente a la exigencia de control
dirige toda la actividad organizt
nal es cuando surgen las consecr
cias imprevistas o conflictos d
burocracia.

I.A PERSONA EN
LAS ORGANIZACIONES
DE LA TERCERA OI.A

Dimensión de poder
El poder carismático es un poder
base racional, es inestable y fáciln



conservador. Todo cam-
social implica ruptura más o me-
violenta de las tradiciones. la le-

ación del poder viene de la
da en el pasado eterno, en la

icia y en la pertinencia de la ma-
tradicional de actuar. EI líder

icional es el señor que comanda
d de su estatus de heredero Y
Así sus órdenes sean Perso-

y arbitrarias, sus límites se fr-
a partir de las costumbres Y de
hábitos, y sus súbditos obedecen
respeto a su estatus tradicional'

de outoridod
subordinados aceptan las órde-
de los superiores como justifrca-
porque esa siempre fue la mane-

se hicieron las cosas. El do-
io patriarcal del padre de fami-
del jefe del clan, o el desPotismo
representan el tipo más Puro de
idad tradicional.

de conflicto
conflicto no era bien visto en la

tradicional de la primera
A los padres sus hijos les mani-
ban obediencia por resPeto Y esta

de comportarse constituía un
valor.

PERSONA EN
ORGANIZACIONES

LA SEGUNDA OLA

de poder
legitimidad del poder es racional

y se basa en nortnas racional-
definidas. La obediencia no se

a alguien específicamente, Ya
por sus cualidades personales

o por su tradición, sino
un conjunto de reglas y normas
.iamente establecidas.

Dimensión de outoridod
Los subordinados aceptan las órde-
nes de los superiores como justifrca-
das, porque están de acuerdo con un
conjunto de preceptos o normas que
consideran legítimos y de los cuales
se deriva el mando. Es el tipo de au-
toridad técnica, meritocrática y ad-
ministrada. El aparato administrati-
vo que corresponde a la denominación
legal es la burocracia que a su vez
constituye la organización típica de
la sociedad moderna y de la segunda
ola. La burocracia es una forma de
organización humana que se basa en
la racionalidad, esto es, en la adecua-
ción de los medios a los objetivos (fr-
nes) pretendidos, con el fin de garan-
tizarla máxima eficiencia posible en
la búsqueda de los objetivos.

Dimensión de conflicto
Las causas del conflicto de la buro-
cracia básicamente residen en el he-
cho de que la burocracia no tiene en
cuenta la llamada organización infor-
mal que existe, infortunadamente, en
cualquier tipo de organización, ni se
preocupa por la variabilidad huma-
na (diferencias individuales entre las
personas) que necesariamente intro-
duce variaciones en el desempeño de
las actividades organizacionales.
Frente a la exigencia de control que
dirige toda la actiüdad organizacio-
nal es cuando surgen las consecuen-
cias imprevistas o conflictos de la
burocracia.

tA PERSONA EN
l.AS ORGANIZACIONES
DE LA TERCERA OLA

Dimensión de poder
El poder carismático es un poder sin
base racional. es inestable v fácilmen-

te adquiere características revolucio-
narias. No puede ser delegado, ni re-
cibido por herencia como es el tradi-
cional. Carisma es un término usado
anteriormente con sentido religioso,
significando un don gratuito de Dios,
estado de gracia, etc. Modernamen-
te, Weber y otros usaron el término
con el sentido de una cualidad ex-
traordinaria e indefinible de una per-
sona. Es aplicable a grandes líderes
políticos como Hitler, Kennedy, etc.,
a capitanes de la industria, como
Henry Ford, Akio Morita, etc.

Dimensión de outoridad
Es una autoridad basada en la devo-
ción afectiva y personal y en el arre-
bato emocional de los seguidores en
relación con la persona. Los subordi-
nados aceptan las órdenes de su su-
perior como justificadas, a causa de
la influencia de la personalidad y
del liderazgo con el superior con el
cual se identifican.

Dimensión del conflicto
El reconocimiento de las diferencias
individuales y de los distintos grupos
de interés dentro de las organizacio-
nes le permiten al líder considerar el
conflicto con una instancia apropia-
da para el cambio y no como tradicio-
nalmente se pensaba, una situación
que se debería evitar. El trabajo con
los grupos humanos a partir de las
similitudes pero respetando las dife-
rencias es quizá la característica más
importante en la consideración del
conflicto. Desde esta perspectiva, el
conflicto no solamente es deseable
sino natural en los procesos de inte-
racción del hombre.

En el Anexo No. 4 se observan los
cambios ocurridos con las considera-
ciones de la persona en las otganiza-
ciones de cada una de las olas.
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Mogíster en Administoción - ICESI -

Occidente, C¿li. Especioristo eñ Negoc¡os
Relociones lndustrioles - Eoftt - Icesi. Coli.

de Montener México. Finanzas,

I . INTRODUCCION
En un mundo globalizado como e
actual, el avance de los
res y las telecomunicaciones ha
cho desaparecer las barreras
ficas, así, basta con oprimir una
cla para moülizar miles de mil
de dólares. llevar a la crisis o a
quiebra a una empresa, a un
central o a un país en cuestión
minutos.

La globalización es un proceso
tradictorio y desigual que puede ge-
nerar orden, estabilidad y arrnonía,
pero también puede crear riesgos,
crisis, desorden y conflictos.

A partir de la caída del muro de Ber-
lín el mundo entró a un proceso ace-
lerado de apertura, internacionaliza-
ción y globalización, lo que implica

* Resumen ejecutivo del trabajo de grado.Análisis
tración en la Universidad ICESI.
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ANALISIS RIESGO . PAIS'I'
GEMRDO SOTO BEDOYA

Mogíster en Administroción - ICESI - Col¡. Economisto, Universidad Autónoma de
Occidente, Coli. Especiolisto en Negocios lnternocionales - lCESl, Cali. Especiolisto en

Reloc¡ones lndustrioles - Ealit - lcesi, Coli. Autoneguloción Univercitorio, Universidad
de Monterrey, México. Finonzos, Univc¡sidod de los Andes, Bogotó. Profesor de

Economío lnternocionol, lntegroción Económ¡co, Moqoeconomío, Economío
Colombiono, en lo Universidod del Valle, Universidad lCESl, Universidod Son

Buenuenturo, Universidod Centrol del Yolle.

I. INTRODUCCION
En un mundo globalizado como el
actual, el avance de los computado-
res y las telecomunicaciones ha he-
cho desaparecer las barreras geoglá-
ficas, así, basta con oprimir una te-
cla para movilizar miles de millones
de dólares, llevar a la crisis o a la
quiebra a una empresa, a un banco
central o a un país en cuestión de
minutos.

La globalización es un proceso con-
tradictorio y desigual que puede ge-
nerar orden, estabilidad y armonía,
pero también puede crear riesgos,
crisis, desorden y conflictos.

Apartir de la caída del muro de Ber-
lín el mundo entró a un proceso ace-
lerado de apertura, internacionaliza-
ción y globalización, lo que implica

que los países están estrechamente
interrelacionados, así, si un país en-
tra en crisis puede generar un conta-
gio, una catástrofe o una caída estre-
pitosa en el entorno internacional.

Las crisis que se han generado a par-
tir de 1994 han producido efectos más
devastadores que la crisis mundial de
octubre de 1929 y la crisis de la deu-
da en los años ochenta.

A finales de 1994, México fue sacudi-
do con una crisis que produjo un vio-
lento remezón en los mercados inter-
nacionales, especialmente en Améri-
ca Latina, llamado el nEfecto Tbqui-
l¿", la cual concluyó con una devalua-
ción de más del L00Vo de la moneda
de este país frente al dólar. Thes años
más tarde, Japón y los Nics Asiáti-
cos, se vieron sacudidos por una cri-

* Resumen ejecutivo del trabajo de grado "Análisis riesgo-país,, para optar al título de Magíster en Adminis-
tración en la Universidad ICESL
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sis más grande, la cual ha sido cata-
logada como la peor del siglo, el con-
tagio llegó a Rusia y luego se disper-
só por el resto del mundo.

En enero de 1999, Brasil, la octava
economía universal, entró en crisis
y puso a correr a medio mundo, des-
pués que sus autoridades moneta-
rias se vieran obligadas a devaluar
ante un drenaje masivo de capitales,
Io que generó pánico especialmente
en Latinoamérica: Argentina, Uru-
guay, Paraguay (Mercosur), Chile,
Bol iv ia,  Venezuela y también la
Unión Europea.

Se puede concluir que cada día es más
imporbante y perentorio desarrollar
modelos que intenten pronosticar y
cuantificar las causas de las crisis y
el valor del riesgo - país.

l.f Riesgo político
Es el riesgo en que incurren presta-
mistas o inversionistas por Ia posibi-
lidad que hay de restricción o impo-
sibitidad de repatriación de capitales,
intereses, dividendos, etc., como con-
secuencia de razones exclusivamen-
te políticas. En cada país existe eI
riesgo político, pero el nivel de los
riesgos vaúa mucho de un lugar a
otro. En general el riesgo político tien-
de a ser más alto en países que no
tienen una historia de estabilidad y
de consistencia legal, suele también
ser muy alto en aquellos que no tie-
nen esta clase de historia, un ejem-
plo típico se presentó con países con
alta inestabilidad política como Boli-
via, Nicaragua, El Salvador, etc.

Es posible encontrar diversos tipos de
riesgo político, así tenemos:

a. EI riesgo-propiedad: Se presenta
cuarrdo se expone la propiedad, tal

ESTUDIOS
GERENCIALES

es el caso de la expropiación y la
confrscación, de la propiedad de
una compañía extranjera. Estas
acciones gubernamentales de ries-
go son similares, pero se diferen-
cian específrcamente en el hecho
de que la confiscación no involucra
la compensación monetaria Para
la compañía. Este tipo de riesgo
ha sucedido en Cuba, Nicaragua
e Irán.

EI riesgo de transferencia. Es el
riesgo derivado de la imposibili-
dad de repatriar capital, intere-
ses, dividendos, etc., como conse-
cuencia de la situación económi-
ca de un país y más concretamen-
te por la posibilidad de escasez de
divisas en el momento de la rePa-
triación de capitales. En este tipo
de riesgo se debe tener en cuenta
lo siguiente:

Riesgo diuisa. Se presenta cuan-
do la volatilidad cambiaria inhibe
el intercambio, este riesgo influ-
ye a Ia hora de afrontar compro-
misos fi nancieros internacionales
dada la variación de Ia divisa con
respecto a su moneda.

Riesgo por diferencias y restriccio-
nes legales. Se presenta cuando
los países anfitriones tienden a
adoptar una serie de leyes que
afectan la capacidad de comercia-
lización de una compañía extran-
jera.

El Riesgo Vital. Cuando la mag-
nitud del conflicto político puede
comprometer la vida de funciona-
rios extranjeros o nacionales, que
puedan considerarse "representa-
tivos" de intereses no alineados
con los intereses políticos de los
grupos que luchan por imPoner-

se. Por ejemplo: el secuestro dr
empresarios y técnicos efectuadr
por la guerrilla en Colombia.

d. Régimen Político. Un régimen de
mocrático brinda más estabilidar
política a un país que cualquie:
otro régimen, se debe estudiar l¿
antigüedad del mismo, su evolu
ción y cómo han solucionado lor
problemas que se les han presen
tado, un ejemplo típico sería el dt
Costa Rica con un régimen demo
crático y Cuba con un régimer
autoritario central de facto.

e. Grupos de Presión. Se determin¿
si el Gobierno actúa libremente
si está influenciado por los gru.
pos de presión, la ideología que
tienen los mismos, la posibilidad
de que se produzca un golpe de
estado o una revolución, un ejem-
plo típico es el de Colombia con la
guerrilla y los grupos paramilita.
res.

f. Crisis del gobierno. Determina
qué forbalezas tiene el sistema, te-
niendo en cuenta el respaldo de
la sociedad y la unidad dentro del
mismo.

g. Burocracio. Se estudia si el apa-
rato administrativo está a favor
del gobierno o impide la aplicación
de las medidas dictadas por éste.

h. Corrupción. Este factor puede ser
determinante en países con alto
nivel de cormpción, así por ejem-
plo, Colombia, Venezuela y Rusia
entre otros, tienen los índices de
cormpción más altos enelmundo
y por consiguiente un mayor ries-
go político.

i. Estructura racial y religiosa..
Cuanto más homogéneas sean es-
tas dos variables. menor será el

b.
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es el caso de la expropiación y la
confiscación, de la propiedad de
una compañía extranjera. Estas
acciones gubernamentales de ries-
go son similares, pero se diferen-
cian específrcamente en el hecho
de que la confiscación no involucra
la compensación monetaria para
la compañía. Este tipo de riesgo
ha sucedido en Cuba, Nicaragua
e lrán.

El riesgo de transferencia. Es el
riesgo derivado de la imposibili-
dad de repatriar capital, intere-
ses, dividendos, etc., como conse-
cuencia de la situación económi-
ca de un país y más concretamen-
te por la posibilidad de escasez de
divisas en el momento de la repa-
triación de capitales. En este tipo
de riesgo se debe tener en cuenta
lo siguiente:

Riesgo diuisa. Se presenta cuan-
do la volatilidad cambiaria inhibe
el intercambio, este riesgo influ-
ye a la hora de afrontar compro-
misos frnancieros internacionales
dada Ia variación de la divisa con
respecto a su moneda.

Riesgo por diferencias y restriccio-
nes legales. Se presenta cuando
los países anfrtriones tienden a
adoptar una serie de leyes que
afectan la capacidad de comercia-
lización de una compañía extran-
jera.

El Riesgo Vital. Cuando Ia mag-
nitud del conflicto político puede
comprometer la vida de funciona-
rios extranjeros o nacionales, que
puedan considerarse "representa-
tivos" de intereses no alineados
con los intereses políticos de los
grupos que luchan por imponer-

se. Por ejemplo: el secuestro de
empresarios y técnicos efectuado
por la guerrilla en Colombia.

Régimen P olítico. U n régimen de-
mocrático brinda más estabilidad
política a un país que cualquier
otro régimen, se debe estudiar la
antigüedad del mismo, su evolu-
ción y cómo han solucionado los
problemas que se les han presen-
tado, un ejemplo típico sería el de
Costa Rica con un régimen demo-
crático y Cuba con un régimen
autoritario central de facto.

Grupos de Presión. Se determina
si el Gobierno actúa libremente.
si está influenciado por los gru-
pos de presión, la ideología que
tienen los mismos, la posibilidad
de que se produzca un golpe de
estado o una revolución, un ejem-
plo típico es el de Colombia con la
guerrilla y los grupos paramilita-
res.

Crisis del gobierno. Determina
qué fortalezas tiene el sistema, te-
niendo en cuenta el respaldo de
la sociedad y la unidad dentro del
mismo.

Burocracia. Se estudia si el apa-
rato administrativo está a favor
del gobierno o impide la aplicación
de las medidas dictadas por éste.

Corrupción. Este factor puede ser
determinante en países con alto
nivel de cormpción, así por ejem-
plo, Colombia, Venezuela y Rusia
entre otros, tienen los índices de
corrupción más altos en eI mundo
y por consiguiente un mayor ries-
go político.

Estructura racial y religiosa.
Cuanto más homogéneas sean es-
tas dos variables, menor será el

riesgo político. Estas diferencias
pueden llegar a ser explosivas,
cuando se unen diferencias econó-
micas y unos grupos controlan a
otros sin llegar a compartir el po-
der. Ejemplos de países con alto
riesgo de este tipo en el mundo
son: Bosnia, Irlanda, Irak, Libia,
etc.

j .  Mouimientos de autonomía o
independentistq.s. Influyen en el
riesgo político, en función de Ia
fortaleza de los mismos como es
el caso del apoyo de la población y
los medios con los que cuenta,
igualmente como la capacidad del
gobierno para controlarlos, un
ejemplo es el de los Países Vascos
en España y el de Quebec en Ca-
nadá.

k. Estructuras sociales. Diferencias
en los estándares de vida entre el
campo y la ciudad y entre las cla-
ses altas y bajas pueden ser fuen-
tes de conflicto, así como a mayor
homogeneidad, mayor estabilidad
política; también se debe tener en
cuenta el grado de alfabetización.
Normalmente a mayor grado de
alfabetización se presupone ma-
yor estabilidad política. Un ejem-
plo es el caso de Canadá con es-
tructuras homogéneas y estables
con un alto nivel económico y so-
cial.

l. Relaciones laborales. El poder sin-
dical y la forma como se estable-
cen las relaciones laborales pue-
den generar conflictos que afectan
no sólo a la economía sino tam-
bién la estabilidad del gobierno.

m. Política exterior. Con respecto a
sus vecinos es fundamental ver la
estabilidad de la política interna,
se debe estudiar si el país tiene
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aspiraciones expansionistas, si
mantiene reclamaciones territo-
riales o disputas de tiPo económi-
co o si tiene diferencias ideológi-
cas importantes con otros Países.
Un ejemplo típico es la disPuta de
Inglaterra yArgentina con las Is-
las Malvinas y el caso del conflic-
to limítrofe entre EcuadorY Perú.

Nota: En el caso del riesgo Político
efectué una clasificación de algunas
variables, pero no se desarrollará un
anáIisis del mismo ya que su Ponde-
ración en algunos casos es muy cua-
litativa y en otras ocasiones muy con-
vencional.

Es importante resaltar el caso de
Colombia, como uno de los Países con
mayor riesgo político para invertir y
para hacer negocios en el mundo. El
secuestro, la extorsión, el vandalis-
mo, el bloqueo de carreteras, los crí-
menes comunes, etc., son amenazas
permanentes que pesan sobre nacio-
nales y extranjeros. Así las empresas

establecidas en nuestro país gastan
hasta un 70Vo de su PresuPuesto en
seguridad, la mitad de los secuestros
efectuados en el mundo en la actua-
Iidad se producen en Colombia (4.870

en 1998). Por todo lo anterior, es cla-
sifrcado como un país con un riesgo
político muy alto (crítico), además,
ocupa uno de los primeros puestos en
el mundo como país corruPto.

Colombia atraviesa por uno de los
períodos más difíciles de su historia
en materia política, su estabilidad
dependerá en gran medida de Ia dis-
minución de este riego, Para así Po-
der ampliar sus posibilidades de
f inanciamiento externo Y Poder
atraer y mantener Ia inversión ex-
tranjera.

1.2 ExPosición ol riesgo Político
Las pérdidas pueden ser el resultado
de las acciones de autoridades legíti-
mas del gobierno o eventos causados
por factores fuera del control del go-
bierno.

1.3 Concepto
Se puede defrnir el concepto
país como la eventual expor
una pérdida, como consecu€
eventos políticos y económic<
país. El riesgo-país se coml
riesgo político y riesgo econó:

7.4 Riesgo econótnico

Es el riesgo derivado derazt
clusivamente económicas. E
país existe el riesgo económir
a nivel de éste, varía muchr
país a otro. En general, el rier
nómico tiende a ser más alto
ses que no tienen una historir
tabilidad y disciplina económ
ejemplo típico de alto riesgo
senta en países con gran ine
dad económica, como es el cas
subdesarrollados y muy recien
te el caso de México, de Jap(
Nics Asiáticos, el de Rusia y e
tualidad Brasil.

1.4.1 Eualuación del riesgo
mico

Esta evaluación se basa en r
portamiento de las diferentes
bles macroeconómicas definit
rangos de valores cúticos, los
he clasificado teniendo en cur
solvencia, la liquidez y la dep
cia financiera de un país en ur
do dado.

T Eco;

t-
t s.tñA;--l I Ltq

Fuente: José de la Tbrre y David H. Néckar, Forecasting Political Risks for International-O;;;;¡;""t, 
en H. Vernon úortuely L'Wottzel, Glob:'J Slrateqi2 M?::F"??"'',3.tre E:s:n:r-l:'

iá O". Oqoáuu york: John Wiley and Sons, 1990), 195. Copyr"ight 1990, John Wiley and Sons.

Reimpreso con permiso de John Wiley and Sons, Inc.
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. Expropiación total o Parcial.

. Despojo forzado.
r Confiscación.
o Cancelación o injusta

ejecución de depósitos.

. Guerra.
¡ Revolución.
. Terrorismo.
. Huelgas.
. Extorsión.

. Inaplicabilidad del tratado
nacional.

. Restricción al acceso
a mercados
financieros. laborales
o de materiales.

¡ Controles en precios, salidas
o actiüdades.

o Valor agregado y exportaciones
en función de requerimientos.

. Compradores o proveedores
nacionalistas.

. Amenazas e intermpciones a las
operaciones por grupos hostiles.

. Inducciones externas a restricciones
financieras.

. Imposiciones externas sobre límites
en importaciones o exportaciones.



en nuestro país gastan
an l07o de su presupuesto en

la mitad de los secuestros
en el mundo en la actua-

idad se producen en Colombia (4.870

1998). Por todo Io anterior, es cla-
sificado como un País con un nesgo
político muy alto (crítico), además,
ocupa uno de los primeros puestos en
el mundo como país corruPto.

atraviesa por uno de los
períodos más difíciles de su historia
en materia política, su estabilidad
dependerá en gran medida de la dis-
minución de este riego, Para así Po-
der ampliar sus Posibilidades de
f inanciamiento externo Y Poder
atraer y mantener la inversión ex-
tranjera.

1.2 ExPosición ol riesgo Político
Las pérdidas pueden ser el resultado
de las acciones de autoridades legíti
mas del gobierno o eventos causados
por factores fuera del control del go-

bierno.

1.3 Concqto
Se puede definir el concepto riesgo-
país como la eventual exposición a
una pérdida, como consecuencia de
eventos políticos y económicos de un
país. El riesgo-país se compone de
riesgo político y riesgo económico.

Variables macroeconórnicas. El ries-
go económico de un país se evalúa a
través de dos categorías de indicado-
res. La primera incluye cinco varia-
bles macroeconómicas que forman el
núcleo del modelo; éstas defrnen la
solvencia, la liquidez y la dependen-

Forecasting Potitical Risks for International
llobal Strategic Management: The Essentials,
), 195. Copyright 1990, John Wiley and Sons'

Solvencia

7.4 Riesgo económieo

Es el riesgo derivado de razones ex-
clusivamente económicas. En cada
país existe el riesgo económico, pero
a nivel de éste, varía mucho de un
país a otro. En general, el riesgo eco-
nómico tiende a ser más alto en paí-
ses que no tienen una historia de es-
tabilidad y disciplina económica. Un
ejemplo típico de alto riesgo se pre-
senta en países con gran inestabili-
dad económica, como es el caso de los
subdesarrollados y muy recientemen-
te el caso de México, de Japón y los
NicsAsiáticos, el de Rusia y en la ac-
tualidad Brasil.

1,4.1 Eualuación del riesgo econó-
mico

Esta evaluación se basa en el com-
portamiento de las diferentes varia-
bles macroeconómicas defrnidas por
rangos de valores críticos, los cuales
he clasifrcado teniendo en cuenta la
solvencia, la liquidez y la dependen-
cia financiera de un país en un perío-
do dado.

cia financiera a nivel de endeuda-
miento, es decir, miden la capacidad
de un país para cumplir con sus obli-
gaciones fi nancieras internacionales,
tanto en el corto como en el mediano
plazo. Un desequilibrio de estas va-
riables indica problemas y señala un
mayor riesgo-país y por consiguien-
te un mayor spread (mayor interme-
diación financiera).

Una segunda categoría incluye varia-
bles relevantes pero de menorimpor-
tancia para el análisis, como son el
ingreso por exportaciones (productos
primarios: comodities) la inflación y
la estabilidad de la política cambia-
ria. Se consideran asíya que no afec-
tan directamente la solvencia, la li-
quidez y la tendencia financiera del
país.

1.4.2 Variables económicas del mo-
delo

Las cinco variables económicas de Ia
primera categoría que he tomado
como referencia para desarrollar el
modelo de medición riesgo-país son
las siguientes:
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Inc.

. Guerra.

. Revolución.

. Tbrrorismo.
r Huelgas.
¡ Extorsión.

. Compradores o proveedores
nacionalistas.

. Amenazas e intermpciones a las
operaciones por grupos hostiles'

. Inducciones externas a restricciones
financieras.

. Imposiciones externas sobre límites
en importaciones o exportaciones.



l. Déficit en la cuenta
coniente/PlB (en%o)
Se considera la cuenta corriente de
labalanza de pagos de cada país con
el resto del mundo. Un desbalance en
la cuenta corriente muy alta, sólo sos-
tenible temporalmente, suele condu-
cir a ajustes dramáticos en la tasa de
cambios, a restricciones en las impor-
taciones y a problemas de pagos in-
ternacionales.

2. Endeudamiento en años
de exportaciones de bienes
y seruicios
Las exportaciones de bienes y servi-
cios son las fuentes de divisas corrien-
tes para repagar el endeudamiento
externo. El coefrciente refleja el nú-
mero de años que tomarán los ingre-
sos de divisas por exportaciones de
bienes y servicios para repagar la
actual, asumiendo que se congela el
saldo de la deuda y que eI valor de
las exportaciones no cambia de un
año a otro. Un valor muy alto de esta
relación disminuye el poder de repago
del país.

3. Déficit fiscal PIB (en o/o)

Un desequilibrio importante de las
finanzas públicas consolidadas gene-
ra deficiencias de ahorro interno y
tiende a producir défrcit creciente en
la cuenta corriente de la balanza de
pagos.

4. Reseryas internacionales en
meses de importaciones
En el corto plazo las reservas inter-
nacionales son la última forma de
pagar las importaciones. En ausen-
cia de un fácil acceso a un mayor en-
deudamiento, un nivel bajo de reser-
vas hace más crítica la situación cam-

biaria y más difícil el acceso a un cré-
dito externo.

5. Endeudamiento/PlB (en o/o)

Este coeficiente importante muestra
la dependencia frnanciera y el mar-
gen de maniobrabilidad en el análi-
sis del riesgo - país.

1.4.3 Estructura del sistema de apli-
cación del riesgo econórnico

Este sistema consiste en la clasifica-
ción del riesgo en seis categorías cla-
sifrcadas de la A la F. Los países se
clasifrcan según el riesgo así:

Riesgo A: Ningún riesgo.

Riesgo B: Riesgo bajo.

Riesgo C: Medio bajo.

Riesgo D: Medio alto.

Riesgo E: Alto.

Riesgo F: Muy alto (cítico).

A los países de Riesgo B a E se les
asigna un límite de crédito. A países
clasificados con F, no se les asigna un
cupo, se considera eI riesgo-país de-
masiado alto. Sin embargo, si se pre-
senta una solicitud de crédito para un
país de riesgo F, se debe elaborar un
estudio más a fondo para evaluar la
posibilidad de reclasificar este país en
el nivel E.

As í  los  pa íses  indus t r ia l i zados
(OCDE), se consideran con un ries-
go mínimo A.

RIESGO ECONóMICO
ESTRUCTURA DEL SISTEMA
DE APLICACIóN
La estructura que planteo a continua-
ción la he creado y desarrollado a
partir de los criterios de convergen-
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cia económica que aplica la Ur
Europea (Tlatado de Máastric
para consolidar su unión monet¡
y la Organización de los PaÍ
Industrializados-OCDE.

Los siguientes son los criterios de r
vergencia económica que conforr
los países de la Unión Europea (l
tado de Máastricht).
* Déficit fiscal/PlB 7o

. Deuda extemaP[BVo

. fipo de interés

Estos criterios de convergencia es
incluidos en los artículos 104 y
del Thatado de la Unión Europea,
presentan las directrices para ol
ner una mayor estabilidad macror
nómica.

Estos criterios son muy altos y di1
les de cumplir, por lo tanto, er
modelo de riesgo-país que planteo

3.0 * Déficit en c
ta corrienk

60,0 * Inflación 3.

3.0

ESTRUCTURA DEI

Variables
macroeconómicas

A
Ninguno

Déficit en Ia cuenta
corriente/PlB (en 7o) 0-0.9

Endeudamiento en años
de exportaciones de B y S

Menos
de 1 año

Défrcit fiscaVPIB
(en porcentaje) 0-0.9

Reservas intemacionales
en meses de imoortación

Más de
un año

Endeudamient oIPIB Gn 7o\ 10-19

Fuente: Standard and Poor's - Woody's L



biaria y más difícil el acceso a un cré-
dito externo.

5. Endeudamiento/PlB (en o/o)
Este coeficiente importante muestra
la dependencia frnanciera y el mar-
gen de maniobrabilidad en el análi-
sis del riesgo - país.

1.4.3 Estructura del sistema de apli-
cación del riesgo econórnico

Este sistema consiste en la clasifica-
ción del riesgo en seis categoúas cla-
sificadas de la A la F. Los países se
clasifican según el riesgo así:

RiesgoA:

Riesgo B:

Riesgo C:

Ningrín riesgo.

Riesgo bajo.

Medio bajo.

Medio alto.

Alto.

Muy alto (crítico).

ieseo D:

Riesgo E:

Riesgo F:

los países de Riesgo B a E se les
un límite de crédito. A países

con F, no se les asigna un
Po'se considera el riesgo-país de-

alto. Sin embargo, si se pre-
una solicitud de crédito para un

de riesgo F, se debe elaborar un
io más a fondo para evaluar la

de reclasificar este país en

s í  los  pa íses  indus t r ia l i zados
OCDE), se consideran con un ries-

mínimoA.

ECONOMTCO
DEL SISTEMA

APLICACIóN
estructura que planteo a continua-

la he creado y desarrollado a
rtir de los criterios de convergen-

cia económica que aplica la Unión
Europea (Tlatado de Máastricht),
para consolidar su unión monetaria
y la Organización de los Países
Industrializados-OCDE.

Los siguientes son los criterios de con-
vergencia económica que conforman
los países de la Unión Europea (Tba-
tado de Máastricht).
* Déficit fiscal/PlB 7o 3.0 * Déficit en cuen-

ta corriente 37¿
r DeudaexternaPlB%o 60.0 * Inflación3.0

. Tipo de interés 3.0

Estos criterios de convergencia están
incluidos en los artículos 104 y 109
del Tfatado de la Unión Europea, re-
presentan las directrices para obte-
ner una mayor estabilidad macroeco-
nómica.

Estos criterios son muy altos y difíci
les de cumplir, por lo tanto, en el
modelo de riesgo-país que planteo los

he suaüzado ampliando el rango de
los indicadores para poder aplicar eI
modelo de riesgo-país con mayor cer-
teza, solidez y consistencia, a cual-
quier país del mundo.

Nota: Esta estructura la aplico te-
niendo en cuenta los parámetros
macroeconómicos internacionales
máximos permitidos, por ejemplo, un
máximo de un íVo en el déficit de
cuenta corriente, lo mismo en el défr-
cit frscal, cinco años máximo de en-
deudamiento en años de exportacio-
nes de bienes y servicios, un mínimo
de cuatro meses en reservas interna-
cionales, en meses de importación y
un máximo de sesenta por ciento o
más en endeudamiento.

Ponderación de las variables
Esta ponderación la apliqué tenien-
do en cuenta lo siguiente:

Al déficit en cuenta corriente le di una
ponderación deI \OVo, es la variable
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ESTRUCTURA DEL SISTEMA DE APLICACIóN

Variables
macroeconómicas

Tipo de riesgo

A
Ninguno

B
Bqio

c
Medio-bajo

D
Medio-alto

E
AIto

F
Muy alto

Déficit en la cuenta
corriente/PlB (en 7¿) 0-0.9 1.0-1.9 2.0-2.9 3.0-3.9 4.0-4.9 5.0

Endeudamienüo en años
de exportaciones de B y S

Menos
de 1 año 1-1.9 2-2.9 3-3.9 4-4.9

5 años

Déficit fiscal/?IB
(en porcentaje) 0-0.9 1.0-1.9 2.0-2.9 3.0-3.9 4.0-4.9 5.0

Reservas internacionales
en meses de importación

Más de
un año

10.1-12
meses

8.1-10
meses

6.1-8
meses

4.t-6
meses

4 meses

Endeudamient oIPIB Gn Vo) 10-19 20-29 30-39 40-49 50-59 60.0

Fuente: Standard and Poor's - Woody's Duff and Phelps. Planeación Nacional.



que más determina la solvencia eco-
nómica de un país en el ámbito inter-
nacional, es la fuente del ahorro ex-
terno (divisas), que en última instan-
cia es lo que determina el volumen
de las reservas internacionales.

Al défrcit frscal, que de alguna mane-
ra mide el ahorro interno de un País
y es otro indicador de solvencia de
gran importancia, le di una pondera-
ción del 20Vo.

Al endeudamiento en años de exPor-
taciones de B y S lo Ponderé con un
I}Voyanmáximo de cinco años, mide
la capacidad de pago en función de
las exportaciones.

Las reservas internacionales generan

el colchón financiero de un País de-
terminando su liquidez; lo Ponderé
con un 307o, Porque cuando a un País
se le agotan sus reservas internacio-
nales se presentan conflictos internos

y externos muy graves en la banda
cambiaria.

El endeudamiento - PIB Io Ponderé
con un L\Vo con un máximo valor de
w 60Vo de dependencia financiera,
determina la capacidad de endeuda-
miento.

Valoración del riesgo
económico
En el análisis del riesgo económico
se procederá la obtención de un In'
dice Global de Riesgo. Este índice
se establecerá a partir de otros sub-
índices teniendo en cuenta el siguien-
te peso específrco, que'por supuesto,
puede ser discutible.

Indice global del riesgo
económico
La ponderación anterior se hará en
función del índice global del riesgo
económico (Ver fórmula, Pág. 45)

I .G.R.E.= X, 30+X. l0+X,20+l 30X¿
s  5  5 X ,

I.G.R.E.= 6Xt +2Xz +4Xt +120+Xs
X o 6

Valoración del índice globald
riesgo económico
Los índices de riesgo económ
cados en la fórmula anterior ¡
venciones que he tomado en
cala en la cual originalmente
ma un 0Vo como óptimo y u
como crítico, estos cálculos I
túo con el objeto de ser com¡
con los índices estimados o
mente en esta misma escala.

Ponderación de las variables
macroeconómicas
1. Para estimar el indicador i
ta corrientelPlB (Vo) se ponder
valoración 307o: Solvencia.

0-0.9 % Ninginriesgo A

1.0-1.9 7o Riesgo bajo B

2.0-2.9 7o Meüo bajo C

3.0-3.9 % Medio alto D

5

10

15

4.0-4.9 % Nto

5.0 7o Muy alto (cítico) F

2.Para estimar el endeudami
años de exportaciones de bienr
vicios, se evaluará así: Vak
107o: Solvencia.

Menos de un año Ningun riesgo A

1-1.9 Riesgo bajo B

2-2.9 Medio bajo C

3-3.9 Meüo alto D

5.0 Muy alto (crítico) F

3. Para estimar el déficit frsr
(Vo) se ponderará de la siguier
nera:

Valoración 207o: Solvencia

20

25
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X1. Déficit en la Cuenta CorrientelPlB (7o)

X2. Endeudamiento en años de exportaciones de B y S.

X3. Défrcit FiscaVPIB (70)

X4. Reservas internacionales en meses de importación

X5. Endeudamiento/PlB (7o)

Tbtal

30 puntos

10 puntos

20 puntos

30 puntos

10 puntos

100 puntos

Variable

x1.
x2.
x3.
x4.
x5.

Valor crítico Ponderación
Puntos

-C"/a

5 años

-O"/a

4 meses

60Vo

Tlotal

30

10

20

30

10

100



muy graves en la banda

endeudamiento - PIB lo ponderé
wlUVo con un máximo valor de
607o de dependencia financiera,

ina la capacidad de endeuda-

delriesgo

el análisis del riesgo económico
procederá la obtención de un In'

Global de Riesgo. Este índice
establecerá a partir de otros sub-
ices teniendo en cuenta el siguien-
peso específico, que,por supuesto,

ser discutible.

globaldel riesgo

ponderación anterior se hará en
ión del índice global del riesgo

(Ver fórmula,pá9.45)

I .G.R.E.= X, 30+X. I0+X,20+l 30X4 +X- l0
5  ' T  ' s  x ,  ' 6 0

I.G.R.E.= 6Xr +2Xz+4X:+DO+IG
X + 6

Valoración del índice global del
riesgo económico
Los índices de riesgo económico apli-
cados en la fórmula anterior son con-
venciones que he tomado en una es-
cala en la cual originalmente se esti-
ma un 0Vo como óptimo y un lOUVo
como crítico, estos cálculos los efec-
túo con el objeto de ser comparados
con los índices estimados original-
mente en esta misma escala.

Ponderación de las variables
macroeconómicas
1. Para estimar el indicador de cuen-
ta corriente/PIB (7o) se ponderará así:
valoración 307o: Solvencia.

0-0.9 7o Ningrinriesgo A

1.0-1.9 7o Riesgo bajo B

2.0-2.9 7o Medio bajo C

3.0-3.9 7o Medio alto D

4.0-4.9 Vo Nto E

0-5.0 Vo

5.L10,0 Vo

l0.l-15.0 Vo

t5.t-20.0 %

20.1-25.0 Vo

5.0 7o Muy alto (cítico) F 25.1-30.0 7o

2.Para estimar el endeudamiento en
años de exportaciones de bienes y ser-
vicios, se evaluará así: Valoración
107o: Solvencia.

Menos de un año Ningún riesgo L 0.0-l.7%o

0-0.9 7o Ningun riesgo

1.0-1.9 Vo Riesgo bajo

2.0-2.9 7o Medio bajo

3.0-3.9 Vo Medio alto

4.0-4.9 Vo Nto

A 0-3.3 Vo

B 3.4-6.6 7a

c 6.7-9.9 Vo

D 10.0-13.3 7¿

E 13.4-16-6 7o

5.0 7o Muyalto(cútico) F 16.7-20.0 7o

4.Pata estimar las reservas interna-
cionales en meses de importación (ín-
dice de liquidez), se evalúa de la si-
guiente manera: Valoración 307o: li-
quidez.

Más de un año Ningin riesgo A

12-10.1 meses Riesgo bajo B

10-8.1meses Medio bajo C

8-6.1 meses Medio alto D

6-4.1meses Alto E

4.0 Muy alto (crítico) F

10-19 7o Ningrinriesgo A

20-29 lo Riesgobajo B

30-39 7o Medio bajo C

40-49 Va Medio alto D

50-69 Ia Nto E

60.0 7o Muy alto F

lndice Globalde Riesgo
Económico - l.G.R.E.
La ponderación global (acumulada),
de la evaluación de riesgo económico
de un país se cuantifica de 0 a 100
puntos, así:

0-5.010

5.1-10.0

10.1.15.0

15.1.20.0

20.r.25.0

25.1-30.0

0-1.7

1.8-3.4

J .D-D. I

5.2-6.8

6.9-8.5

8.6-10

1-1.9

2-2.9

3-3.9

4-4.9

a.u

0-16

17-33

34-50Va

5I-67Va

68-83Va

84-I00Vo

Riesgo bajo B 1.8-3.4

Medio bajo C 3.5-5.1

Meüo alto D 5.2-6.9

Alto E 6.9-8.6

Muy alto (cútico) F 8.6-10

3. Para estimar el déficit fiscaL/PlB
(Vo) se ponderará de la siguiente ma-
nera:

Valoración 207o : Solv encia

Ningunriesgo A

Riesgo bajo B

Medio bajo C

Medio alto D

Alto E

Muy alto (cítico) F

Nota: Ponderado el riesgo global-eco-
nómico de un país, se deberá hacer
una evaluación comparativa mínima

#ibÉsi cEREESI8RL?¡ 45

30 puntos

de B y S. 10 puntos

20 Puntos

30 puntos

10 puntos

100 puntos

30

10

20

30

10

100



de cinco años para analizar la evolu-
ción de riesgo económico.

llustración
Colombia presentó en 1998 los si-
guientes indicadores económicos:

Xa: Reservas internacionales
en meses de importación

X5: Endeudami entolPlB (7a)

Aplicando:

LG.R.E. = 6Xr + 2X, + 4X, + 120 +\
X 4 6

I.G.R.E. = 6Xr + 2\ + a\ + 12}lXn +X/6

I.G.R.E. = 6(6.40) + 2(3.0) + 4(4.9) + 12017 + 37 .616

I.G.R.E. = 87.4 puntos

Este valor equivale a un riesgo cali-

ficado como F Crítico. ffi

7 meses

37.6V0

Xt Déficit en cuenta
corriente/PlB (70)

X2: Endeudamiento en años
de exportaciones de bienes
y servicios

X3: DéficitfiscaVPIB

-6.4070

36.0 años

-4.970

Un sistema de garantía de
puede contribuir a la
nanclera, srempre que cuente
dos adecuados y otros
salvaguardia, como un sólido
ma de supervisión bancaria.

En la fábula de Esopo sobre
y la tortuga, la tortuga
una carrera con la liebre. La
mucho más veloz que la
lió corriendo a toda veloci
primer tramo de la carrera.
pués se acostó a dormir una
convencida de que podúa
a su contrincante. Cuando
la tortuga, que había ava
tamente pero con constancia
taba acercando a la meta.
no pudo alcanzar a la tortuga
ganó la carrera.

Un sistema de garantÍa de
eftcaz se asemeja más a una

* Autorizado por Revista Finanzas y
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internacionales
meses de imDortación 7 meses

37.6V0

E. = 6Xr + 2\ + a\ + 120D(n +X/6

E. = 6(6.40) + 2(3.0) + 4(4.9) + 12017 + 37 '616

= 87.4 puntos

valor equivale a un riesgo cali-
como F Crítico. ffi

POSIBILIDADES Y LIMITACIONES
DE LA GARANTIA DE DEPOSITOS'F

RICKI TIGERT HELFER
lnvestigodoro de Broor(ngs lnstitution, Woshington D.C-, ocupó el corgo de Presidento

y Directoro Generol de lo FDIC, de 1994 o lgg7. Autoto invitado.

Un sistema de garantía de depósitos
puede contribuir a la estabilidad fi-
nanciera, siempre que cuente con fon-
dos adecuados y otros mecanismos de
salvaguardia, como un sólido progra-
ma de supervisión bancaria.

En la fábula de Esopo sobre la liebre
y Ia tortuga, la tortuga aceptó echar
una carrera con la liebre. La liebre.
mucho más veloz que la tortuga, sa-
lió corriendo a toda velocidad en el
primer tramo de la carrera, pero des-
pués se acostó a dormir una siesta,
convencida de que podría adelantar
a su contrincante. Cuando despertó,
la tortuga, que había avanzado len-
tamente pero con constancia, se es-
taba acercando a la meta. La liebre
no pudo alcanzar a la tortuga y ésta
ganó la carrera.

Un sistema de garantía de depósitos
eftcaz se asemeja más a una tortuga

* Autorizado por Revista Finanzas y Desanollo

que a una liebre. Aprimera üsta pa-
rece que puede establecerse rápida-
mente y con facilidad un sistema na-
cional de garantía de depósitos que
anuncie una garantía pública para los
depósitos de los bancos. Algunos paí-
ses, a fin de evitar el retiro masivo
de depósitos que podría llevar a la
quiebra a los bancos en situación só-
lida y a fin de estabilizar un sistema
bancario en dificultades, han inten-
tado crear un sistema de garantía de
depósitos de esta forma. Lamentable-
mente, a menos que el sistema cuen-
te con fondos suficientes para hacer
frente a una grave crisis financiera y
con un sólido programa de supervi-
sión bancaria, este sistema está des-
tinado al fracaso.

Financiamiento del sistema
de garantía de depósitos
Si bien la necesidad de fondos sufr-
cientes es evidente, puede resultar
menos cierto que el mejor enfoque
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consiste en financiar el sistema me-
diante primas que paguen los bancos
participantes, aunque sea necesario
un préstamo del Estado Para dar co-
mienzo a la acumulación de capital.
En primer lugar, al dotar de fondos
al sistema, en lugar de recurrir a la
garantía del Estado, el organismo
encargado de sus operaciones lo ad-
ministrará de manera resPonsable
desde el punto de vista fiscal. En se-
gundo lugar, dicho organismo Podrá
contar con eI capital de operaciones
necesario para resolver las quiebras
bancarias. Si hay que esperar que eI
poder legislativo asigne el capital de
operaciones necesario, el costo de la
resolución de las quiebras bancarias
será mucho mayor, como se compro-
bó en los Estados Unidos durante la
crisis de las asociaciones de ahorro y
préstamo en los años ochenta Y como
puede comprobarse hoy en JaPón. En
tercer lugar, si los bancos pagan pri-
mas para financiar el sistema de ga-
rantía de depósitos, tendrán un in-
centivo para vigilar las operaciones
del sistema y velar por que éstas se
Ileven a cabo de manera responsable
desde el punto de vista frscal.

Según una encuesta del FMI realíza'
da en 1996 por G. García Y C. Lind-
gren, de los 182 países miembros del
FMI, unos cincuenta tenían un siste-
ma de garantía de depósitos explíci-
to en ese momento, Pero muchos no
aplicaban las normas reconocidas
como prácticas óptimas. En un estu-
dio posterior (García, 1998) se defr-
nieron como prácticas óptimas crear
una autoridad juúdica y reguladora
del sistema, otorgar al supervisor
bancario nacional la facultad de adop-
tar sin demora medidas correctivas
frente a instituciones insolventes,

resolver rápidamente la situación de
los bancos en quiebra, mantener en
un bajo nivel los depósitos cubiertos
por garantías de depósitos, obligar a
los bancos a que participen en el sis-
tema a fin de evitar la selección ad-
versa, pagar los depósitos con garan-
tía, cobrar primas de seguro ajusta-
das en función del riesgo y velar por
la independencia del organismo de
garantía de depósitos.

La red de seguridad financiera
Estas normas son fundamentales
para el funcionamiento eficaz del sis-
tema de garantía de dePósitos, no
obstante no son suficientes por sí so-
las para garantizar la estabilidad del
sistema financiero.

La red de seguridad tiene por objeto
mantener la estabilidad del sistema
financiero, protegiendo la importan-
tísima función de intermediación fr-
nanciera que desempeñan los bancos
(dando acceso al ahorro Para la in-
versión y el desarrollo) y su papel en
el sistema nacional de pagos. Normal-
mente, además de Ia garantía de de-
pósitos, la red de seguridad incluye
el crédito a corto plazo del banco cen-
tral para gatantizar la liquidez ban-
caria. En los Estados Unidos existen
dos mecanismos de resPaldo en ma-
teria de liquidez: un servicio de cré-
dito a corto plazo con garantía a tta-
vés de la ventanilla de descuento del
Sistema de la Reserva Federal, que
se utiliza para proporcionar efectivo
a los bancos solventes cuando éstos
tienen problemas de liquidez a corto
plazo, y un servicio de giro en descu-
bierto a menor plazo para garant'izar
el buen funcionamiento del sistema
de pagos. La función de la garantía
de depósitos es estabilizar el sistema
frnanciero en caso de quiebras ban-
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carias ofreciendo a los
seguridades de que tendrán
inmediato a sus fondos
aunque quiebre su banco,
do así el incentivo de los
tes a retirar su dinero del
más de frenar el retiro masivo
pósitos de los bancos, la gara
depósitos también puede evita
el pánico se propague a todo el
ma financiero y ponga en peli
to a los bancos en difrcultades
los bancos solventes.

Dado que los bancos reciben
pósitos y los convierten en prés
no líquidos, incluso los bancos
solventes se ven incapacitados
hacer frente a un retiro ilimi
inmediato de depósitos. La
ha demostrado la importancia
tablecer un mecanismo que i
confianza a los depositantes.

Sin embargo, estas cifras
más cornplejo. Inmediatamente
pués de su creación, la FDIC
4.000 inspectores sobre el
para evaluar los bancos que
participar en el fondo de ga
depósitos. Se reconoció, desde el
cipio, que el sistema de garantÍ
depósitos no funcionaría e
te sin una supervisión
los bancos.

La falta de una firme
bancaria puede resultar en q
banco central y el sistema de
tía de depósitos tengan que
respaldo financiero a bancos i
ventes involucrados en activi
riesgosas que podrían afectar la
dez del sistema frnanciero.
pervisión prudencial, que
una superwisión interna de los
cos por medio de evaluaciones y
supervisión externa por medio



ver rápidamente la situación de
bancos en quiebra, mantener en
bajo nivel los depósitos cubiertos
garantías de depósitos, obligar a
bancos a que participen en el sis-

a fin de evitar la selección ad-

, pagar los depósitos con garan-

cobrar primas de seguro ajusta-
en función del riesgo y velar Por

independencia del organismo de

a de depósitos.

red de seguridad financiera
s normas son fundamentales
el funcionamiento efrcaz del sis-

a de garantía de depósitos, no
no son suficientes por sí so-

para garantizar laestabilidad del
financiero.

red de seguridad tiene por objeto
tener la estabilidad del sistema

iero, protegiendo la importan-
a función de intermediación fr-

que desempeñan los bancos
acceso aI ahorro para la in-
y el desarrollo) y su papel en

sistema nacional de pagos. Normal-
te, además de la garantía de de-

itos, la red de seguridad incluYe
ito a corto plazo del banco cen-

para garantizar la liquidez ban-
ia. En los Estados Unidos existen
mecanismos de respaldo en ma-

ia de liquidez: un servicio de cré-
a corto plazo con garantía a tra-
de la ventanilla de descuento del

de la Reserva Federal, que
utiliza para proporcionar efectivo

los bancos solventes cuando éstos
problemas de liquidez a corto
y un serwicio de giro en descu-
a menor plazo para garantízar

buen funcionamiento del sistema
pagos. La función de la garantía
depósitos es estabilizar el sistema

iero en caso de quiebras ban-

carias ofreciendo a los depositantes
seguridades de que tendrán acceso
inmediato a sus fondos asegurados
aunque quiebre su banco, reducien-
do así el incentivo de los depositan-
tes a retirar su dinero del banco. Ade-
más de frenar el retiro masivo de de-
pósitos de los bancos, la garantía de
depósitos también puede evitar que
el pánico se propague a todo el siste-
ma financiero y ponga en peligro tan-
to a los bancos en dificultades como a
los bancos solventes.

Dado que los bancos reciben los de-
pósitos y los convierten en préstamos
no líquidos, incluso los bancos más
solventes se ven incapacitados para
hacer frente a un retiro ilimitado e
inmediato de depósitos. La historia
ha demostrado la importancia de es-
tablecer un mecanismo que inspire
confianza a los depositantes.

Sin embargo, estas cifras reflejan algo
más complejo. Inmediatamente des-
pués de su creación, la FDIC envió
4.000 inspectores sobre el terreno
para evaluar los bancos que iban a
participar en el fondo de garantía de
depósitos. Se reconoció, desde el prin-
cipio, que el sistema de garantía de
depósitos no funcionaría eficazmen-
te sin una supervisión adecuada de
los bancos.

La falta de una firme supervisión
bancaria puede resultar en que el
banco central y el sistema de garan-
tía de depósitos tengan que ofrecer
respaldo financiero a bancos insol-
ventes involucrados en actividades
riesgosas que podrían afectar la soli-
dez del sistema financiero. Una su-
perwisión prudencial, que consiste en
una supervisión interna de los ban-
cos por medio de evaluaciones y una
supervisión externa por medio de de-

claraciones financieras periódicas
utilizando nonnas contables interna-
cionalmente aceptadas, constituye el
mecanismo de vigilancia de los ban-
cos centrales y de los sistemas de ga-
rantía de depósitos. Este mecanismo
facilita la tarea de determinar si las
instituciones no son solventes o sim-
plemente tienen problemas de liqui-
dez. Sin una supervisión prudencial
efrcaz, el sistema de garantía de de-
pósitos y los demás elementos que
constituyen la red de seguridad pro-
tegen a los bancos imprudentes con-
tra las pérdidas a las que éstos debe-
rían hacer frente al arriesgar sus ac-
tivos con la esperanza de obtener al-
tos rendimientos.

Un país necesita la voluntad política
para establecer un sistema de super-
visión bancaria efrcaz, y el deseo de
ganar credibilidad en los mercados fi-
nancieros internacionales será proba-
blemente un incentivo importante.
Además, es necesario contar con pro-
fesionales capacitados en materia de
supervisión bancaria que pongan en
práctica el nuevo sistema. Varios or-
ganismos en los países en desarrollo e
instituciones financieras internacio-
nales ofrecen este tipo de capacitación.
Más importante aún, el Comité de
Basilea de Supervisión Bancaria ha
formulado una serie de directrices, los
principios fundamentales para una
supervisión bancaria efrcaz, que pue-
den aplicar los países que desean es-
tablecer un sistema de supervisión
prudencial eficaz. Además, a partir de
1988 el Comité de Basilea estableció
norrnas relativas a la suficiencia de
capital en función del riesgo.

Las normas reguladoras del capital
son el eje fundamental de una super-
visión prudencial eftcaz. Un nivel só-
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lido de capital constituye un buen sis-
tema de proteccióncontra problemas
y eleva los costos de la especulación
y del comportamiento imPrudente
puesto que los inversionistas están
expuestos a mayores Pérdidas si el

banco quiebra. No obstante, cabe re-

cordar que si bien es fundamental
contar con un nivel sólido de capital,
este factor, por sí solo, no puede evi-
tar la quiebra de un banco. El capital
de un banco puede desaparecer rápi-

damente si sus activos no son sóIidos.
Además, Ios bancos más nuevos que

no han establecido un historial de
resultados y cuya gerencia no tiene
experiencia presentan más riesgos
que los bancos bien establecidos, los

bancos que operan en una economía
en desarrollo o en transición, sin ex-
periencia en el mercado, se encuen-
tran en una situación aún más arries-
gada. Cabe destacar que las normas
establecidas por el Comité de Basilea
se aplican a los bancos de los países

desarrollados, con experiencia, que

llevan a cabo sus operaciones a esca-
la internacional. El Comité ha hecho
hincapié en que los niveles de capital
deben ser mucho mayores en el caso
de bancos que se encuentran en otras
circunstancias.

Riesgo moral
Independientemente de la eficiencia
del sistema de supervisión bancaria
de un país o del nivel de capital exi-
gido por las normas de dicho País, no
cabe duda de que los elementos de
una red de seguridad nacional, como
el crédito a corto plazo por medio de
la ventanilla de descuento y la garan-

tía de depósitos, presentan un peli-
gro, en el sentido de que pueden dis-
torsionar eI mercado reduciendo las
pérdidas que podrían producirse por

decisiones económicas equivocadas.
La red de seguridad plantea, Pues, la
cuestión del riesgo moral'

Riesgo moral es un término utilizado
por los economistas para referirse a
todo elemento -por ejemplo; un segu-
ro o un subsidio público- que fomen-
ta un comportamiento arriesgado, lle-
vando a los agentes que asumen un
riesgo frnanciero a creer que obten-
drán los beneficios de las inversiones
arriesgadas que hagan, quedando al
mismo tiempo protegidos contra las
pérdidas. El respaldo a instituciones
financieras insolventes ciertamente
entraña riesgo moral, pero aun eI res-
paldo en forma de liquidez a institu-
ciones en difrcultades, pero solventes,
también puede entrañar riesgo mo-
ral si este respaldo sirve de escudo
para dichas instituciones frente a la
realidad del mercado. Al crear una
red de seguridad, los países deben lle-
gar a un equilibrio entre dos metas
rivales: mantener un sistema frnan-
ciero estable cuando surgen proble-
mas de liquidez y de solvencia, Y re-
ducir al mínimo eI riesgo moral.

La forma más eficaz de logtar que la
red de seguridad limite eI riesgo mo-
ral es permitir que el mercado casti-
gue a los agentes que asumen un ries-
go frnanciero, dejando que quiebren
las instituciones financieras insolven-
tes e imponiendo costos a las institu-
ciones que lleguen cerca de la quie-
bra. En este último caso, la solución
sería algo tan simPle como aPlicar
altas tasas de interés por el respaldo
en forma de liquidez a corto plazo. Sin
embargo, en el primer caso, todos los
países del mundo han tratado a me-
nudo de rescatar instituciones consi-
deradas "demasiado grandes Para
quebrar) a fin de evitar Problemas

sistémicos. Una forma de
equilibrio razonable entre
moral y un sistema fi
ble sería permitir una
limitada -en el caso de qui
planteen un riesgo si
jar que el mercado castigue
portamiento imprudente,
modo, en general, los bancos
tes quebrarían y los accioni
deúan su capital accionario
co recibe asistencia para
en funcionamiento. Este
garantiza que, como norma,
seguridad sea una red a
cual las instituciones insolve
den caer, y no una plata
evite que estas instituciones
a un nivel que las haga

En los Estados Unidos la
riesgo moral fue un aspecto im
te de la reacción legislativa
crisis de la banca y el ahorro
taron a las instituciones fina
entre 1982 y 1994. La crisis
por sí sola entrañó 1.617 qui
casos de bancos que se man
abiertos con el respaldo de la
El Congreso cuestionó los

objeto de crítica por dar
vés de su ventanilla de
demasiados bancos insol
acabaron siendo insolven
FDIC fue objeto de crítica por
paldo para mantener abiertos
siados bancos insolventes.

Como reacción a estas críticas,
greso de los Estados Unidos
gó una ley orientada a reducir
go moral. La Ley de mejora de
poración Federal de Garantía
pósitos, que entró en vigor en
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económicas equivocadas.
red de seguridad plantea, Pues, la

del riesgo moral.

moral es un término utilizado
los economistas para referirse a
elemento -por ejemplo; un segu-

o un subsidio público- que fomen-
un comportamiento arriesgado, lle-

a los agentes que asumen un
frnanciero a creer que obten-

los benefrcios de las inversiones
que hagan, quedando al

biempo protegidos contra las
idas. El respaldo a instituciones

insolventes ciertamente
ña riesgo moral, pero aun eI res-
en forma de liquidez a institu-
en dificultades, pero solventes,

ién puede entrañar riesgo mo-
si este respaldo sirve de escudo

dichas instituciones frente a la
idad del mercado. Al crear una
de seguridad, los países deben lle-
a un equilibrio entre dos metas
Ies: mantener un sistema frnan-

estable cuando surgen Proble-
de liquidez y de solvencia, Y re-
al mínimo el riesgo moral.

forma más eficaz de lograr que la
de seguridad limite el riesgo mo-
es permitir que el mercado casti-
a los agentes que asumen un rres-

financiero, dejando que quiebren
instituciones financieras insolven-
e imponiendo costos a las institu-

que lleguen cerca de la quie-
En este último caso, la solución

a algo tan simple como aPlicar
tasas de interés por el resPaldo

forma de liquidez a corto plazo. Sin
en el primer caso, todos los

del mundo han tratado a me-
de rescatar instituciones consi-

adas "demasiado grandes para
braro a frn de evitar problemas

sistémicos. Una forma de lograr un
equilibrio razonable entre el riesgo
moral y un sistema frnanciero esta-
ble seúa permitir una excepción muy
limitada -en el caso de quiebras que
planteen un riesgo sistémico- y de-
jar que el mercado castigue el com-
portamiento imprudente. De este
modo, en general, los bancos insolven-
tes quebrarían y los accionistas per-
derían su capital accionario si el ban-
co recibe asistencia para perrnanecer
en funcionamiento. Este equilibrio
gatantiza que, como norma, la red de
seguridad sea una red a través de la
cual las instituciones insolventes pue-
den caer, y no una plataforma que
evite que estas instituciones caigan
a un nivel que las haga quebrar.

En los Estados Unidos la cuestión del
riesgo moral fue un aspecto importan-
te de la reacción legislativa ante las
crisis de la banca y el ahorro que afec-
taron a las instituciones financieras
entre 1982 y 1994. La crisis bancaria
por sí sola entrañó I.617 quiebras o
casos de bancos que se mantuvieron
abiertos con el respaldo de la FDIC.
El Congreso cuestionó los enfoques
adoptados por los organismos regu-
latorios. El Sistema de la Reserva
Federal de los Estados Unidos fue
objeto de crítica por dar crédito a tra-
vés de su ventanilla de descuento a
demasiados bancos insolventes, o que
acabaron siendo insolventes. La
FDIC fue objeto de crítica por dar res-
paldo para mantener abiertos dema-
siados bancos insolventes.

Como reacción a estas críticas. el Con-
greso de los Estados Unidos promul-
gó una ley orientada a reducir el ries-
go moral. La Ley de mejora de la Cor-
poración Federal de Garantía de De-
pósitos, que entró en vigor en 1991,

redujo la facultad de la Reserva Fe-
deral de conceder crédito por medio
de la ventanilla de descuento. limi-
tándola a los bancos en difrcultades
que podrían superar sus problemas
de liquidez. La ley también exigía a
la FDIC resolver las quiebras banca-
rias utilizando el método que entra-
ñara "el menor costo" para el fondo
de garantía de depósitos, con lo que
se redujo la facultad de la FDIC de
respaldar bancos en quiebra. La ley
estipulaba también que la FDIC es-
tablecería primas de garantía de de-
pósitos basadas en el riesgo, medida
que se adoptó en 1992.

Además, el Congreso de los Estados
Unidos redujo considerablemente el
margen de maniobras de la FDIC y
de la Reserva Federal para aplicar la
doctrina de los "bancos demasiado
grandes para quebrar". También se
exigió a todos los superintendentes
federales de la banca y el ahorro que
aplicaran "medidas correctivas sin
demora" para hacer frente a los pro-
blemas de las instituciones frnancie-
ras aseguradas en difrcultades, requi-
riendo una supervisión más detalla-
da y un mayor nivel de capital en las
instituciones que no cumplieran los
requisitos de umbrales progresivos de
capital. Afrn de evitar pérdidas para
el fondo de garantía de depósitos y,
posiblemente, para los contribuyen-
tes estadounidenses, el Congreso
también alentó a los superintenden-
tes federales a cerrar las institucio-
nes financieras con probabilidades de
quebrar aunque tuvieran hasta un
2Vo de capital tangible.

La ley de mejora de la FDIC tenía por
objeto lograr un equilibrio entre limi-
tar el riesgo moral en el funciona-
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miento del sistema bancario Y man-
tener la estabilidad durante una cri-
sis frnanciera, pero su objetivo prin-
cipal era reducir el riesgo moral. La
cuestión que se plantea hoY es si la
ley no ha hecho demasiado hincaPié
en limitar el riesgo moral en detri-
mento de la estabilidad frnanciera.
Tomando como base la exPeriencia
actual, la respuesta parece ser (no).

Según el estudio de la FDIC de 1997
sobre las causas de las quiebras ban-
carias durante las crisis bancarias
más recientes en los Estados Unidos,
History of the Eighties: I'essons for the
Future, entre el frnal de 1992 -cuan-

do la prueba del nmenor costo) entró
en vigor- y 1995, los depositantes no
asegurados no tenían protección en
el 637o de todas las quiebras banca-
rias, en comparación con sólo el L9Vo
entre 1986 y 1991. Por lo tanto, es
probable que la Prueba del "menor
costo' reduzca el riesgo moral en el
caso de las garantías de dePósitos,
alentando a los grandes depositantes
no asegurados y a los grandes acree-
dores a que presten más atención a
la conducta y situación de los bancos
con los que llevan a cabo sus opera-
ciones. De hecho, es un enfoque ade-
cuado porque estos gruPos Pueden
comprender mejor que los Pequeños
depositantes los riesgos que asumen
al realizar operaciones con un banco
que actúa de forma imprudente o lle-
va a cabo operaciones en plena rece-
sión. Además con el tiemPo, este en-
foque puede contribuir a que los ge-
rentes de las instituciones financie-
ras sean más prudentes con respecto
a los riesgos que asumen durante las
fases recesivas del ciclo económico,
sabiendo que pueden Perder su em-
pleo y las inversiones que tienen, si
el banco quiebra. Por último, la Po-

sibilidad de perder todo el capital
accionario de un banco en quiebra
-lo que generalmente sucede tras Ia
intervención de la FDIC- intensifica
el nivel de disciplina del mercado
impuesto por la Prueba del "menor
costo>.

La FDIC ha observado que la aPlica-
ción de prontas medidas correctivas
puede llevar al cierre de bancos que
podrían haberse salvado. En un aná-
lisis sobre quiebras bancarias ocurri-
das entre 1980 y L992,la FDIC sos-
tiene que 143 bancos, con activos por

valor de US$11.000 millones, que no
quebraron podrían haber sido cerra-
dos después de 1992 conforme a la

norma del2Vo de capital tangible. Si

bien mantener estos bancos abiertos
podría aumentar la inestabilidad del
sistema frnanciero durante una cri-
sis bancaria, los US$11.000 millones
en activos bancarios representaron
un pequeño porcentaje del total de

activos (algo más de US$206.000 mi-
llones) de todos los bancos que que-

braron durante ese Período.

Sin embargo, la FDIC también ha
observado que, conforme a la norma
del2Vo de capital tangible, 343 ban-
cos probablemente habrían cerrado
antes del momento en que cerraron
durante la crisis bancaria. En conse-
cuencia, la norma del 2Vo de caPital
tangible también sirve para prevenir
pérdidas al cerrarse bancos en quie-

bras con mayor prontitud'

Enseñanzas para los Países
en desarrollo
Para Ios países que están consideran-
do la creación o la reforma de un sis-
tema de garantía de depósitos no cabe
duda de que este sistema Por sí solo

no puede incrementar la esta
del sistema financiero. Si no
blece un sólido sistema de su
bancaria que incluya norrnas
pital sólidas y mecanismos
rezcar:' la participación del
imponiendo disciplina sobre
ticipantes en el sistema, la
de depósitos y los demás
de la red de seguridad frnanci
serán eficaces, y aumentarán
tos y las dificultades para
una crisis financiera. Pueden
cerse mecamsmos para
disciplina de mercado, tales
cunscribir la protección de la
tía de depósitos en los países
sarrollo a los pequeños
resarcir a los depositantes no
radosya losgrandes
último término en caso de liq
de un banco en quiebra y
que los accionistas perderán
capital cuando el banco qui

Lamentablemente, este tipo
mas legislativas no serán
los gobiernos de los países
cados emergentes siguen
plias garantías de respaldo a
ticipantes en el mercado de
ad hoc cuando el sistema fina
comienza a tener dificultades,
instituciones financieras inte
nales alientan a los países a q
porcionen este tipo de
empeño equivocado de garan
estabilidad, lo que no dio
durante la crisis de Asia. Es
pos de medidas se traducen
mayor riesgo moral, sin
estabilidad sistémica. Si bien
sible que la quiebra de las em
insolventes genere mayor i
lidad a corto plazo, cabe pre
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de perder todo el caPital
io de un banco en quiebra

generalmente sucede tras la

ión de la FDIC- intensifica
vel de disciplina del mercado

por la Prueba del "menor

IC ha observado que la aPlica-

de prontas medidas correctivas
llevar al cierre de bancos que

haberse salvado' En un aná-

sobre quiebras bancarias ocurrl-

entre 1980 y l992,la FDIC sos-

que 143 bancos, con activos Por
de US$11.000 millones, que no

podrían haber sido cerra-

después de 1992 conforme a la

del2%a de caPital tangible. Si

mantener estos bancos abiertos

aumentar la inestabilidad del

financiero durante una crr-

bancaria, los US$11.000 millones

activos bancarios rePresentaron
pequeño porcentaje del total de

(algo más de US$206.000 mi-

) de todos los bancos que que-

durante ese Período.

embargo, la FDIC también ha

lrvado que, conforme a la norma

2Vo de capital tangible, 343 ban-

probablemente habrían cerrado
del momento en que cerraron

la crisis bancaria. En conse-

ia, la norma del2Vo de caPital

también sirve Para Prevenlr
idas al cerrarse bancos en qure-

con mayor Prontitud'

para los países
desarrollo

los países que están consideran-
la creación o la reforma de un sis-

de garantía de dePósitos no cabe
de que este sistema Por sí solo

no puede incrementar la estabilidad
del sistema frnanciero. Si no se esta-
blece un sólido sistema de supervisión
bancaria que incluya norrnas de ca-
pital sólidas y mecanismos que favo-
Íezcart la participación del mercado
imponiendo disciplina sobre Ios par-
ticipantes en el sistema, la garantía
de depósitos y los demás elementos
de la red de seguridad frnanciera no
serán eficaces, y aumentarán los cos-
tos y las dificultades para resolver
una crisis financiera. Pueden estable-
cerse mecanismos para aumentar la
disciplina de mercado, tales como cir-
cunscribir la protección de la garan-
tía de depósitos en los países en de-
sarrollo a los pequeños ahorradores,
resarcir a los depositantes no asegu-
rados y a los grandes acreedores en
último término en caso de liquidación
de un banco en quiebra y establecer
que los accionistas perderán todo el
capital cuando el banco quiebra.

Lamentablemente, este tipo de refor-
mas legislativas no serán eficaces si
los gobiernos de los países con mer-
cados emergentes siguen dando am-
plias garantías de respaldo a los par-
ticipantes en el mercado de manera
ad hoc cuando el sistema financiero
comienza a tener dificultades, o si las
instituciones financieras internacio-
nales alientan a los países a que pro-
porcionen este tipo de respaldo en un
empeño equivocado de garantizar la
estabilidad, lo que no dio resultado
durante la crisis de Asia. Estos ti-
pos de medidas se traducen en un
mayor riesgo moral, sin aumentar la
estabilidad sistémica. Si bien es po-
sible que la quiebra de las empresas
insolventes genere mayor inestabi-
lidad a corto plazo, cabe prever que

a mediano y largo plazo la discipli-
na de mercado contribuya con el
tiempo areforzar y estabilizar el sis-
tema frnanciero.

Con respecto a los países que están
comenzando a considerar la posibili
dad de establecer un sistema de ga-
rantía de depósitos, esta descripción
del papel limitado que puede desem-
peñar la garantía de depósito en el
mantenimiento de la estabilidad del
sistema financiero sin una sólida su-
pervisión bancaria, ni mecanismos
para limitar el riesgo moral, podría
resultar desalentadora, y esto es tal
vez positivo. Los países deben avan-
zar lentamente, como la tortuga de
la fábula de Esopo. Si van demasia-
do de prisa a la hora de proporcionar
garantías de depósitos, sin sentar las
bases financieras y de supervisión
necesarias y sin una disciplina de
mercado, podrían descubrir más ade-
lante que han frrmado un cheque en
blanco para cubrir pérdidas financie-
ras, lo que debilitará su economía y
creará un sólido entorno de riesgo
moral que intensifrcaráelriesgo y los
problemas sistémicos, agravando las
dificultades durante las próximas cri-
sis. El panorama puede parecer som-
brío, pero es más fácil de sobrellevar
que la quiebra de un fondo de garan-
tía de depósitos o una tesorería na-
cional sin fondos.

Este artículo se basa en un discurso
pronunciado por Ia autora eI 9 de sep-
tiembre de 1998 en Ia Conferencia
Internacional sobre Garantía de De-
pósitos, patrocinada por la FDIC, en
Washirugton.
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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.

#ióÉdi o.R"sJ8RL?t 57



los clientes no compran con
. frecuencia, todos no com-

el mismo paquete de servicios_
que tienen los mismos már-

y todos no compran en la mis_
idad ( algunos reemplazamos
ía en el segundo año antes que

otros esperan hasta que
una crisis saliendo de un res_

a las 11 p.m. en el cuarto
de la batería; algunos cambian
ite cada 4.000 kilómetros leal_

otros "estrechan" tal mante_
to hasta los 6.000. y todos sa-
que la respuesta a una oferta

no impacta a todos los
igualmente; siempre hay el

rto que cree que todos los pro_
y los servicios son iguales, ex_

por el precio (en vez de buscar
neficio específico, como (segu-
por las üdas de sus seres que_
) cuando compren llantas. La

de segmentación es obvia.

de Servicio al Cliente es mul¡
e hoyporque el consumidor dL

sea comercial o de alto con_
está mejor informado, compa_

yprecios con más fre-
se muestra menos leal a nues_

y marcas y sabe bien que
legales para recibir las

ts implícitas y explícitas que
ñan a nuestros productos y

La competencia es cada vez
y se nos han desaparecido

de los segmentos que existían
la recesión. Las fusiones en
los sectores (la banca, llan-

energía, automo-
y telecomunicaciones. en-

no dan alguna señal de fre-

óptimo de inversión en las varias ac-
tividades de mercadeo.

También sabemos que de cada cien
consumidores insatisfechos no se que-
jan sino cinco y qte9SVo de estos in-
satisfechos que tienen la queja resuel-
ta con una solución inmediata nos
recomiendan después. Es más, los
insatisfechos les comunican sus que-
jas a otros (familiares, colegas, ami-
gos). No podemos aguantar altas ta-
sas de deserción de un cliente, nos
cuesta cinco veces más sobre los cos-
tos de retención el reemplazarlo con
uno nuevo. Aún peor, la deserción de
clientes en los segmentos más renta-
bles es más costosa que en el caso de
los segmentos que nos arrojan menos
rentabilidad, por eso la necesidad de
un análisis más sofrsticado en la in-
versión en nuestro programa de Ser-
uicio al Cliente.

Sin embargo, a pesar de la importan-
cia de pensar en servicio como una
estrategia de mercadeo, tienden a
insistir los gerentes en la táctica de
un "Programa de Sonrisa" y resulta
que de golpe exigen la capacitación
de los empleados que tienen contacto
directo con los clientes, para que el
teléfono suene solamente dos veces,
que utilicemos el nombre del cliente
durante la transacción, que siempre
hay "$srvisio con una Sonrisa" así
como el omnipresente "Buzón de Su-
gerencias" para los empleados y los
clientes.

Este artículo expresa una opinión que
está opuesta atal estrategia como el
primer paso, creyendo que estamos
desperdiciando nuestra inversión en
dicha capacitación porque tales es-
fuerzos duran solamente en el corto
plazo. Debemos estar redactando es-
trategias que nos rindan al largo pla-

zo, primero cambiando las actitudes,
ópticas y valores de nuestros geren-
tes, desde la alta dirección al super-
visor del empleado que se le enfrenta
al cliente. Hay que generar profun-
dos cambios en nuestra cultura cor-
porativa, para que sea orientada ha-
cia servicio y que el organigrama, el
sistema de compensación, las evalua-
ciones, los presupuestos y las opera-
ciones diarias se enfoquen sobre un
seryicio excelente al cliente.

El mensaje principal aquí es que po-
demos amarrar el concepto de mer-
cadeo de segmentación con la herra-
mienta de finanzas del Valor Presen-
te Neto (VPN), que pretende influir
la óptica del gerente para que calcu-
le el nivel necesario de Seruicio al
Cliente con diferente perspectiva.
Ojalá que el ejemplo que sigue le
muestre al gerente una herramienta
útil y aplicable a su empresa, a pesar
de las dificultades en generar la in-
formación necesaria para hacer los
cálculos. Vale la pena entender el con-
cepto y comunicárselo a los emplea-
dos. Las dos fuentes principales uti-
lizadas en el siguiente ejemplo son (4)
y (11) de la Bibliografía al fin del ar-
tículo.

II. APLICAC¡ON DEL
CONCEPTO FINANCIERO
VALOR PRESENTE NETO (VPN)
A SERVICIO AL CLIENTE:EIEMPLO
DE UNA SERVITECA
El concepto básico de segmentación
es una herramienta bien entendida
y debe ser aplicada al concepto de
Servicio tal como la practicamos con
nuestros productos y servicios en casi
todos los sectores. Hay diversos em-
paques de carnes frías y cremas den-
tales para diferentes necesidades; le

ll gerente moderno debe apli_
icas más objetivas para sobre-
este entorno tan complicado

saber presupuestar el nivel
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El modelo demostrado aquí nos
ayuda a entender las relaciones
entre las variables claves que nos
generan la rentabilidad. Es más,
nos muestra los puntos críticos en
los cuales podemos influenciar:
frecuencia de la compra, tamaño
de la compra, habilidad de man-
tener los márgenes en el proceso
de ventas, la creación de lealtad
a la tienda y la marca, todo con el
fin de controlar nuestra rentabi-
lidad (y destinos).

Debemos continuar invirtiendo en
Seruicio aI Cliente si el valor pre-
sente neto recibido del consumi-
dor es igual o supera los costos de
adquisición, contando con las res-
tricciones presupuestales. En ge-
neral encontramos este punto
cuando se haya alcanzado a satis-
facer 85Vo de las expectativas del
cliente, bien sea el cliente comer-
cial o de alto consumo (3:370).

Es importante influenciar la pro-
babilidad de retener al cliente,
Seruicio aI Cliente es una herra-
mienta de Mercadeo que nos apor-
ta en este esfuerzo. No obstante,
no basta con tratar de que los ac-
tuales clientes comprenmás, tam-
bién hay que ganar más clientes,
pero clientes en el segmento que
sea más sensible a cambios en el
nivel de Servicio.

A pesar de las dificultades para
acumular la información necesa-
ria para hacer tal estimación del
valor intrínseco de un cliente
como se explicó en este artículo,
vale la pena intentarla utilizan-
do el análisis marginal en decisio-
nes de inversión en Mercadeo.

¡ Es vital que generemos informa-
ción sobre el comportamiento de
nuestros consumidores. Se sugie-
re aquí una base de datos bien ac-
tualizada. recolectando la infor-
mación a través de encuestas o
sesiones de grupos regulares.
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RESUMEN
El presente artículo pretende propi-
ciar una reflexión sobre el cambio y
cómo éste tiene grandes implicaciones
sobre la administración de las orga-
nizaciones y como consecuencia del
mismo se originan entonces los dis-
tintos paradigmas.

Para las interpretaciones se utilizan
diferentes marcos de referencia: Para
el contexto, el libro La tercera ola.
Para el estudio de las organizaciones,
el enfoque de sistemas aplicado a las
organizaciones.

En relación con el contexto se realiza
un análisis comparativo de las tres
olas o eras (agrícola, industrial y
postindustrial) frente a unas

siones de contraste que consideran
aspectos tales como lo económico, so-
cial, político, económico y cultural.

Para interpretar las organizaciones
se utiliza el enfoque de sistemas apli-
cado a las organizaciones. En esta
parte se compara y se explica la ad-
ministración y la caracterización de
las organizaciones en cada una de las
olas o eras, considerando unas varia-
bles de contraste tales como el sub-
sistema estratégico, subsistema téc-
nico, subsistema humano-cultural,
subsistema estructural y subsistema
gerencial.

Finalmente, el artículo enfatiza cuál
es el rol de la persona en cada una
de las olas frente a tres elementos de

# ibÉsi or*"td8,Rl?8 23

Paradigma: Realizaciones científicas universalmente reconocidas que, durante cierto tiempo, proporcio-
nan modelos de problemas y soluciones a una comunidad científica. Z¿s ¿ structuras reuolucionarias cien-
tlfi'cas. TS. Kuhn. Fondo de Cultura Económica. 1986. Pág. 13. Paradigma es un conjunto de reglas y
disposiciones(escritas o no) que hace dos cosas: l) establece o defrne límités, y 2) indica Jómo comportarse
dentm de los límites para tener éxito. Paradigmas. El negocio de descubrir ei futurc Joel Arthur barker -
MacGraw Hill 1995. Pág. 45.



crisis anteceden siempre a épocas de
prosperidad.

Esta última década, la de los años
noventa, quedará en la memoria de
la humanidad, en la memoria de la
historia, como una de las más ricas e
interesantes en la civilización huma-
na, por los grandes sucesos sociales,
económicos, políticos, culturales y tec-
nológicos.

EL MUNDO EN EL CUAL
NOS HALLAMOS: UNA VISION
HISTORICA
Tal como lo menciona Toffler, es posi-
ble considerar la historia de la huma-
nidad determinada por tres olas o
eras: la agrícola, la industrial y la
postindustrial. Cada una de éstas tie-
ne su propia caracterización. Las si-
guientes dimensiones se tendrán pre-
sentes para contrastar las distintas
eras: económica, social, política, cul-
tural y tecnológica.

ERAAGRICOLA
Considerada desde el año 8000 antes
de Cristo, hasta el año 1750.

Dimensión económico
Todas las actividades estaban centra-
das en la explotación de los recursos
naturales y básicamente la tierra era
el elemento aglutinador de la mayo-
úa de las actividades. El grupo hu-
mano conformado en torno a la fami-
lia constituía la unidad de producción
por excelencia. Adicionalmente, exis-
tía el concepto de prosumidor (pro-
ductor y consumidor integrados en la
misma unidad de producción), los
excedentes se intercambiaban y la
base de la comercialización era el
trueque. La energía era tomada de las
fuentes renovables.

Dimensión sociol
La unidad básica social era la fami-
lia, conformada por los padres, los
abuelos y los hijos. El hijo se conside-
raba como unidad de producción y las
familias eran numerosas y se compar-
tía el mismo techo y los mismos re-
cursos. El padre, cabeza de familia,
jugaba el papel más importante. Las
jornadas laborales se iniciaban muy
temprano y finalizaban cuando "caía
el sol". Las personas interactuaban
un sinnúmero de veces en torno a su
trabajo. La sociedad se consideraba
como tradicional dentro de la concep-
ción weberiana,l es decir, una socie-
dad donde predominaban caracterís-
ticas patriarcales y hereditarias como
la familia, el clan, la sociedad medie-
val, etc.

Dimensión político
Los subordinados aceptaban como
justifrcadas las órdenes de sus supe-
riores, porque esa siempre fue la
manera como se hicieron las cosas. El
poder podía ser transmitido por he-
rencia y era extremadamente conser-
vador. Tbdo cambio social implicaba
el rompimiento más o menos violen-
to de las tradiciones. En la dimensión
política se mantiene la consideración
weberiana de la autoridad tradicio-
nal.2

Dimensión cuhurol
La cultura se transmitía por tradición
y padres y abuelosjugaban un papel
muy importante en los procesos de
socialización secundaria y en la trans-
misión de la cultura.

Dimensión técnicq
En el trabajo la persona era conside-
rada como una unidad de producción
cuya mayor contribución era el alto
componente de energía muscular
(energía individual). Desde el punto
de üsta de otras fuentes de energía,
era habitual la utilización de la ener-
gía proveniente de las fuentes reno-
vables y de tracción animal.

ERA INDUSTRIAL
Considerada desde el año de 1750
hasta 1950.

Dimensión económica
Tbdas las actividades están centradas
en torno a la fábrica. El hombre emi-
gra de las zonas rurales hasta los cen-
tros o polos de desarrollo (ciudades).
El productor y el consumidor ya no
constituyen la misma unidad produc-
tiva y en consecuencia desaparece el
prosumidor y aparecen nuevas figu-
ras en la dinámica económica: pro-
ductor, intermediario y consumidor.
Surge el concepto de precio y de mer-
cado. El hombre participa de las ac-
tividades de la industria mediante
contratos laborales que le imponen
horarios rígidos.

Dimensión social
La familia nuclear (padre, madre,
hijos). El padre trabaja en la fábri-
ca, la madre cuida de sus hijos, los
hijos van a la escuela y surge el uni-
verso de las otganizacíones para
atender las distintas necesidades
sociales. Los grandes compromisos

1. Chiavenato, Idalberto. "Introducción a la teoría general de la Administración". Cuarta edición. McGraw
Hitt, 1995, pág. 399.

2. Ibid pág, 399.
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ERA POSTINDUSTRIAL
Considerada desde el año de 1950
hasta el año 2025.

Dimensión económica
Todas las actividades estarán centra-
das en el manejo de la información.
Las actividades relacionadas con el
sector de servicios hacen de éste el
de mayor crecimiento. La tecnología
permitirá que el hombre pueda rea-
lizar su trabajo a distancia de la or-
ganización. Con las nuevas posibili-
dades tecnológicas se invertirá el pro-
ceso de emigración, será posible vol-
ver a las zonas rurales y en las ciu-
dades se inic iará un Proceso de
desmasificación. Adicionalmente, el
hombre trabajará por objetivos, en
horarios flexibles, y en distintas or-
ganizaciones. El concepto de "hágalo
usted mismo" cobrará mucha signifi-
cación. La energía se tomará de fuen-
tes renovables.

Dirnensión sociol
El surgimiento de la detnocracia
participatiaa y la econo¡nía de
mcread,o serán características pre-
dominantes. Se hablará de Ia socie-
dad de la información y el sector de
servicios (sector terciario) tendrá un
crecimiento inusitado. El lid'erazgo
d,e lo muier será otro factor predo-
minante. Los hijos tendrán una fun-
ción social y económica.

Dimensión Política
La democracia participativa y la eco-
nomía de mercado serán considera-
ciones fundamentales de la era
postindustrial.

Dimensión culturol
El crecimiento en las demandas so-
ciales en el sector de servicios (salud,
entrenamiento, educación, etc.) no

tendrá techo, cada vez será posible
satisfacer más esas demandas. Se
rompe con los nacionalismos para
hablar de alianzas y globalizaciones.

Dimensión tecnológico
Las telecomunicaciones, la biotecno-
logía, la biogenética y el estudio de
nuevos materiales redefinirán otros
y promisorios horizontes.

En el Anexo No. 1 se pueden obser-
var los cambios experimentados en
cada una de las olas, frente a las dis-
tintas dimensiones de contraste.

tA ADMINISTRACION
DE tAS ORGANIZACIONES
La teoría de sistemas se relaciona
directamente con la teoría organíza-
cional. La teona elú.sic a o trad.icío-
nal rusó los planteamientos de siste-
ma cerrado. La teoúa moderna se ha
orientado a la consideración de la or-
ganización como un sistema abier-
úo en interacción con su ambiente.
Las organizaciones según Kast y
Rosenzewig como los organismos,
pueden ser considerados como un con-
junto de subsistemas interactuantes.
Estos pueden definirse de diversas
formas (VerAnexo No. 2).

Subsisterno estr atégi co
La organización toma mucho de los
valores del entorno sociocultural. La
organización como subsistema de la
sociedad debe cumplir ciertos objeti-
vos que son determinados por el sis-
tema social.

Subsistemo h u ma no - cultu r ol
Se refrere a la interacción entre los
individuos y los grupos. Este subsis-
tema también está afectado por los
sentimientos, valores, actitudes, ex-

pectativas, aspiraciones de la gente
en las organizaciones.

Subsistemo estr u ctur al
Abarca a la organización completa
relacionándola con el entorno, defi-
niendo objetivos, desarrollando pla-
nes estratégicos y operacionales, di-
señando la estructura y establecien-
do procesos de control.

Subsisterno tec nológi co
Se refiere al conocimiento requeri-
do para la realización de las tareas,
incluye las técnicas usadas en la
transformación de las entradas en
salidas.

Subsisterno gerenciol
Abarca a toda la organízación, diri-
giendo la tecnología, organizando a
la gente y a otros recursos y relacio-
nando ala otganización con el entor-
no. A continuación se mostrará el
comportamiento de las organizacio-
nes en cada uno de los contextos ya
mencionados, teniendo presente la
teoría de sistemas y los distintos
subsistemas considerados (estratégi-
co, humano-cultural, tecnológico, es-
tructural, gerencial).

LA ADMINISTRACION
DE TAS ORGANIZACIONES
EN LA ERAAGRICO¡.A

Subsisterno estrotégico
El objetivo fundamental que preva-
lecía era el autoconsumo. El produc-
tor y el consumidor se integraban en
la misma unidad de producción. Las
actividades económicas estaban rela-
cionadas con la explotación de los re-
cursos naturales constituyendo lo que
en economía se denomina el sector
primario.
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técnico
masifrcación y la producción en
ie son características relevantes
la segunda ola. EI desarrollo de las

tecnologías (máquinas) con-
uye de manera significativa al

de la productividad.

humono-cuhurol
da un proceso gradual de deshu-
nización. el hombre sólo tiene

para trabajar. Surge la fami-
nuclear (padre, madre e hijos),los

trabajan y los hijos van a las
ubicadas obviamente en los

urbanos.

eJtructurol
actividades del sector secunda-

se convierten en los elementos
utinadores e integradores. Surgen
pirámides de poder en las organi-
íones (alta gerencia, gerencta nxe-
y la gerencia operatiua).

gerencial
figura del gerente tal como hoy la

aparece. La responsabi-
ad de la gerencia es la de integrar

los subsistemas de la organiza-
y a su vez adaptar a la organiza-
a las situaciones cambiantes del

Desde esa perspectiva, la
rencia se adapta y no transforma Y

luego la organización se consi-
como un sistema abierto.

ADMINISTRACION DE LAS
EN LA ERA

estratégico
el momento, lo que ha surgido

un cúmulo de teorías y Prácticas
ministrativas aptas para una era
que predominan las organizacio-
multinacionales, la comunicación

instantánea y las restricciones ecoló-
gicas. Algunas teorías resultan fami-
liares: sustitución de organizaciones
jerdrquicas por red,es mó,s flexibles;
empleados dotados de poder por sí
mismos; organizaciones empeñadas
en desarrollar capacidades de apren-
dizaje en grupo en lugar de tener que
espera,r los dictdmenes de una sabi-
duría prouenientes desde arriba; ho-
rizontes nacionales cediéndole el paso
d un pensatniento mós internacional.

Subsistema técnico
La principal fuerza motriz es la ne-
cesidad de la velocidad. La difusión
de los computadores y de los sistemas
de telecomunicaciones, el surgimien-
to de los mercados internacionales
han convertido a las burocracias en
entes extremadamente difíciles de
manejar. Las nuevas tecnologías abri-
rán múltiples y revolucionarias opcio-
nes: la biogenética, la biotecnología,
los nuevos materiales, etc.

Subsistemo humono- cukur ol
Las organizaciones se convertirán en
laboratorios uiuientes donde los in-
dividuos pueden experimentar sus
ideas. El nueuo paradigma toma
ideas de la física cuá,ntica, la ciber-
nética, la teoría del caos, Ias ciencias
cognoscitiuas y las tradiciones espi-
rituales orientales y occidentales,
para configurdr una uisión del rnun-
d,o en que todo estó interconectado,
en que la realidad no es absoluta sino
un subproducto de la conciencia hu-
tTIAnA.

Subsistema estructural
Será típica la "organización sin fron-
teras" sin fronteras jerdrquicas uer-
ticales y sin fronteras funcionales ho-

4. Ibid pág. 399

rizontales. Adicionalmente. será ha-
bitual el trabajo por objetivos y en ho-
rarios flexibles.

Subsistemd gerenciol
Las nuevas organizaciones dependen
de colaboradores (capaces de utilizar
su potencial al máximo" y de geren-
tes que actúan no como figuras auto-
ritarias sino como potencializadores
y descubrid.ores del talento, La orga-
nización se considerard, como un sis-
tema abierto que no sóIo se adapta
sino que transforma el entorno. Des-
de esa óptica la frgura del gerente no
sólo es adaptatiua sino proactiua. En
elAnexo No. 3 se pueden observar los
cambios ocurridos en las organizacio-
nes en cada una de las olas.

LA PERSONA
EN I.A ORGANIZACION
A continuación se presentará una re-
flexión sobre la consideración de la
persona dentro de las organizaciones
teniendo presentes los contextos re-
feridos a cada una de las olas. Para
el estudio se establecerán tres varia-
bles de contraste: el poder, la autori-
dad y el conflicto.

Adicionalmente, y desde la perspec-
tiva de Weber, se consideran tres ti-
pos de sociedad.a

Sociedad tradicional, en la que
predominan características pa-
triarcales y hereditarias, como la
familia, el clan, la sociedad me-
dieval, etc.

Socied,ad carisrndtica, en la que
predominan caracteústicas místi-
cas, arbitrarias y personalistas,
como los grupos revolucionarios,
Ios partidos políticos, las naciones
en revolución. etc.
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conservador. Todo cam-
social implica ruptura más o me-
violenta de las tradiciones. la le-

ación del poder viene de la
da en el pasado eterno, en la

icia y en la pertinencia de la ma-
tradicional de actuar. EI líder

icional es el señor que comanda
d de su estatus de heredero Y
Así sus órdenes sean Perso-

y arbitrarias, sus límites se fr-
a partir de las costumbres Y de
hábitos, y sus súbditos obedecen
respeto a su estatus tradicional'

de outoridod
subordinados aceptan las órde-
de los superiores como justifrca-
porque esa siempre fue la mane-

se hicieron las cosas. El do-
io patriarcal del padre de fami-
del jefe del clan, o el desPotismo
representan el tipo más Puro de
idad tradicional.

de conflicto
conflicto no era bien visto en la

tradicional de la primera
A los padres sus hijos les mani-
ban obediencia por resPeto Y esta

de comportarse constituía un
valor.

PERSONA EN
ORGANIZACIONES

LA SEGUNDA OLA

de poder
legitimidad del poder es racional

y se basa en nortnas racional-
definidas. La obediencia no se

a alguien específicamente, Ya
por sus cualidades personales

o por su tradición, sino
un conjunto de reglas y normas
.iamente establecidas.

Dimensión de outoridod
Los subordinados aceptan las órde-
nes de los superiores como justifrca-
das, porque están de acuerdo con un
conjunto de preceptos o normas que
consideran legítimos y de los cuales
se deriva el mando. Es el tipo de au-
toridad técnica, meritocrática y ad-
ministrada. El aparato administrati-
vo que corresponde a la denominación
legal es la burocracia que a su vez
constituye la organización típica de
la sociedad moderna y de la segunda
ola. La burocracia es una forma de
organización humana que se basa en
la racionalidad, esto es, en la adecua-
ción de los medios a los objetivos (fr-
nes) pretendidos, con el fin de garan-
tizarla máxima eficiencia posible en
la búsqueda de los objetivos.

Dimensión de conflicto
Las causas del conflicto de la buro-
cracia básicamente residen en el he-
cho de que la burocracia no tiene en
cuenta la llamada organización infor-
mal que existe, infortunadamente, en
cualquier tipo de organización, ni se
preocupa por la variabilidad huma-
na (diferencias individuales entre las
personas) que necesariamente intro-
duce variaciones en el desempeño de
las actividades organizacionales.
Frente a la exigencia de control que
dirige toda la actiüdad organizacio-
nal es cuando surgen las consecuen-
cias imprevistas o conflictos de la
burocracia.

tA PERSONA EN
l.AS ORGANIZACIONES
DE LA TERCERA OLA

Dimensión de poder
El poder carismático es un poder sin
base racional. es inestable v fácilmen-

te adquiere características revolucio-
narias. No puede ser delegado, ni re-
cibido por herencia como es el tradi-
cional. Carisma es un término usado
anteriormente con sentido religioso,
significando un don gratuito de Dios,
estado de gracia, etc. Modernamen-
te, Weber y otros usaron el término
con el sentido de una cualidad ex-
traordinaria e indefinible de una per-
sona. Es aplicable a grandes líderes
políticos como Hitler, Kennedy, etc.,
a capitanes de la industria, como
Henry Ford, Akio Morita, etc.

Dimensión de outoridad
Es una autoridad basada en la devo-
ción afectiva y personal y en el arre-
bato emocional de los seguidores en
relación con la persona. Los subordi-
nados aceptan las órdenes de su su-
perior como justificadas, a causa de
la influencia de la personalidad y
del liderazgo con el superior con el
cual se identifican.

Dimensión del conflicto
El reconocimiento de las diferencias
individuales y de los distintos grupos
de interés dentro de las organizacio-
nes le permiten al líder considerar el
conflicto con una instancia apropia-
da para el cambio y no como tradicio-
nalmente se pensaba, una situación
que se debería evitar. El trabajo con
los grupos humanos a partir de las
similitudes pero respetando las dife-
rencias es quizá la característica más
importante en la consideración del
conflicto. Desde esta perspectiva, el
conflicto no solamente es deseable
sino natural en los procesos de inte-
racción del hombre.

En el Anexo No. 4 se observan los
cambios ocurridos con las considera-
ciones de la persona en las otganiza-
ciones de cada una de las olas.
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ANALISIS RIESGO . PAIS'I'
GEMRDO SOTO BEDOYA
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Economío lnternocionol, lntegroción Económ¡co, Moqoeconomío, Economío
Colombiono, en lo Universidod del Valle, Universidad lCESl, Universidod Son

Buenuenturo, Universidod Centrol del Yolle.

I. INTRODUCCION
En un mundo globalizado como el
actual, el avance de los computado-
res y las telecomunicaciones ha he-
cho desaparecer las barreras geoglá-
ficas, así, basta con oprimir una te-
cla para movilizar miles de millones
de dólares, llevar a la crisis o a la
quiebra a una empresa, a un banco
central o a un país en cuestión de
minutos.

La globalización es un proceso con-
tradictorio y desigual que puede ge-
nerar orden, estabilidad y armonía,
pero también puede crear riesgos,
crisis, desorden y conflictos.

Apartir de la caída del muro de Ber-
lín el mundo entró a un proceso ace-
lerado de apertura, internacionaliza-
ción y globalización, lo que implica

que los países están estrechamente
interrelacionados, así, si un país en-
tra en crisis puede generar un conta-
gio, una catástrofe o una caída estre-
pitosa en el entorno internacional.

Las crisis que se han generado a par-
tir de 1994 han producido efectos más
devastadores que la crisis mundial de
octubre de 1929 y la crisis de la deu-
da en los años ochenta.

A finales de 1994, México fue sacudi-
do con una crisis que produjo un vio-
lento remezón en los mercados inter-
nacionales, especialmente en Améri-
ca Latina, llamado el nEfecto Tbqui-
l¿", la cual concluyó con una devalua-
ción de más del L00Vo de la moneda
de este país frente al dólar. Thes años
más tarde, Japón y los Nics Asiáti-
cos, se vieron sacudidos por una cri-

* Resumen ejecutivo del trabajo de grado "Análisis riesgo-país,, para optar al título de Magíster en Adminis-
tración en la Universidad ICESL
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b.

es el caso de la expropiación y la
confiscación, de la propiedad de
una compañía extranjera. Estas
acciones gubernamentales de ries-
go son similares, pero se diferen-
cian específrcamente en el hecho
de que la confiscación no involucra
la compensación monetaria para
la compañía. Este tipo de riesgo
ha sucedido en Cuba, Nicaragua
e lrán.

El riesgo de transferencia. Es el
riesgo derivado de la imposibili-
dad de repatriar capital, intere-
ses, dividendos, etc., como conse-
cuencia de la situación económi-
ca de un país y más concretamen-
te por la posibilidad de escasez de
divisas en el momento de la repa-
triación de capitales. En este tipo
de riesgo se debe tener en cuenta
lo siguiente:

Riesgo diuisa. Se presenta cuan-
do la volatilidad cambiaria inhibe
el intercambio, este riesgo influ-
ye a la hora de afrontar compro-
misos frnancieros internacionales
dada Ia variación de la divisa con
respecto a su moneda.

Riesgo por diferencias y restriccio-
nes legales. Se presenta cuando
los países anfrtriones tienden a
adoptar una serie de leyes que
afectan la capacidad de comercia-
lización de una compañía extran-
jera.

El Riesgo Vital. Cuando Ia mag-
nitud del conflicto político puede
comprometer la vida de funciona-
rios extranjeros o nacionales, que
puedan considerarse "representa-
tivos" de intereses no alineados
con los intereses políticos de los
grupos que luchan por imponer-

se. Por ejemplo: el secuestro de
empresarios y técnicos efectuado
por la guerrilla en Colombia.

Régimen P olítico. U n régimen de-
mocrático brinda más estabilidad
política a un país que cualquier
otro régimen, se debe estudiar la
antigüedad del mismo, su evolu-
ción y cómo han solucionado los
problemas que se les han presen-
tado, un ejemplo típico sería el de
Costa Rica con un régimen demo-
crático y Cuba con un régimen
autoritario central de facto.

Grupos de Presión. Se determina
si el Gobierno actúa libremente.
si está influenciado por los gru-
pos de presión, la ideología que
tienen los mismos, la posibilidad
de que se produzca un golpe de
estado o una revolución, un ejem-
plo típico es el de Colombia con la
guerrilla y los grupos paramilita-
res.

Crisis del gobierno. Determina
qué fortalezas tiene el sistema, te-
niendo en cuenta el respaldo de
la sociedad y la unidad dentro del
mismo.

Burocracia. Se estudia si el apa-
rato administrativo está a favor
del gobierno o impide la aplicación
de las medidas dictadas por éste.

Corrupción. Este factor puede ser
determinante en países con alto
nivel de cormpción, así por ejem-
plo, Colombia, Venezuela y Rusia
entre otros, tienen los índices de
corrupción más altos en eI mundo
y por consiguiente un mayor ries-
go político.

Estructura racial y religiosa.
Cuanto más homogéneas sean es-
tas dos variables, menor será el

riesgo político. Estas diferencias
pueden llegar a ser explosivas,
cuando se unen diferencias econó-
micas y unos grupos controlan a
otros sin llegar a compartir el po-
der. Ejemplos de países con alto
riesgo de este tipo en el mundo
son: Bosnia, Irlanda, Irak, Libia,
etc.

j .  Mouimientos de autonomía o
independentistq.s. Influyen en el
riesgo político, en función de Ia
fortaleza de los mismos como es
el caso del apoyo de la población y
los medios con los que cuenta,
igualmente como la capacidad del
gobierno para controlarlos, un
ejemplo es el de los Países Vascos
en España y el de Quebec en Ca-
nadá.

k. Estructuras sociales. Diferencias
en los estándares de vida entre el
campo y la ciudad y entre las cla-
ses altas y bajas pueden ser fuen-
tes de conflicto, así como a mayor
homogeneidad, mayor estabilidad
política; también se debe tener en
cuenta el grado de alfabetización.
Normalmente a mayor grado de
alfabetización se presupone ma-
yor estabilidad política. Un ejem-
plo es el caso de Canadá con es-
tructuras homogéneas y estables
con un alto nivel económico y so-
cial.

l. Relaciones laborales. El poder sin-
dical y la forma como se estable-
cen las relaciones laborales pue-
den generar conflictos que afectan
no sólo a la economía sino tam-
bién la estabilidad del gobierno.

m. Política exterior. Con respecto a
sus vecinos es fundamental ver la
estabilidad de la política interna,
se debe estudiar si el país tiene

# ibÉsi o'*E'''d8RL?8 39
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en nuestro país gastan
an l07o de su presupuesto en

la mitad de los secuestros
en el mundo en la actua-

idad se producen en Colombia (4.870

1998). Por todo Io anterior, es cla-
sificado como un País con un nesgo
político muy alto (crítico), además,
ocupa uno de los primeros puestos en
el mundo como país corruPto.

atraviesa por uno de los
períodos más difíciles de su historia
en materia política, su estabilidad
dependerá en gran medida de la dis-
minución de este riego, Para así Po-
der ampliar sus Posibilidades de
f inanciamiento externo Y Poder
atraer y mantener la inversión ex-
tranjera.

1.2 ExPosición ol riesgo Político
Las pérdidas pueden ser el resultado
de las acciones de autoridades legíti
mas del gobierno o eventos causados
por factores fuera del control del go-

bierno.

1.3 Concqto
Se puede definir el concepto riesgo-
país como la eventual exposición a
una pérdida, como consecuencia de
eventos políticos y económicos de un
país. El riesgo-país se compone de
riesgo político y riesgo económico.

Variables macroeconórnicas. El ries-
go económico de un país se evalúa a
través de dos categorías de indicado-
res. La primera incluye cinco varia-
bles macroeconómicas que forman el
núcleo del modelo; éstas defrnen la
solvencia, la liquidez y la dependen-

Forecasting Potitical Risks for International
llobal Strategic Management: The Essentials,
), 195. Copyright 1990, John Wiley and Sons'

Solvencia

7.4 Riesgo económieo

Es el riesgo derivado de razones ex-
clusivamente económicas. En cada
país existe el riesgo económico, pero
a nivel de éste, varía mucho de un
país a otro. En general, el riesgo eco-
nómico tiende a ser más alto en paí-
ses que no tienen una historia de es-
tabilidad y disciplina económica. Un
ejemplo típico de alto riesgo se pre-
senta en países con gran inestabili-
dad económica, como es el caso de los
subdesarrollados y muy recientemen-
te el caso de México, de Japón y los
NicsAsiáticos, el de Rusia y en la ac-
tualidad Brasil.

1,4.1 Eualuación del riesgo econó-
mico

Esta evaluación se basa en el com-
portamiento de las diferentes varia-
bles macroeconómicas defrnidas por
rangos de valores críticos, los cuales
he clasifrcado teniendo en cuenta la
solvencia, la liquidez y la dependen-
cia financiera de un país en un perío-
do dado.

cia financiera a nivel de endeuda-
miento, es decir, miden la capacidad
de un país para cumplir con sus obli-
gaciones fi nancieras internacionales,
tanto en el corto como en el mediano
plazo. Un desequilibrio de estas va-
riables indica problemas y señala un
mayor riesgo-país y por consiguien-
te un mayor spread (mayor interme-
diación financiera).

Una segunda categoría incluye varia-
bles relevantes pero de menorimpor-
tancia para el análisis, como son el
ingreso por exportaciones (productos
primarios: comodities) la inflación y
la estabilidad de la política cambia-
ria. Se consideran asíya que no afec-
tan directamente la solvencia, la li-
quidez y la tendencia financiera del
país.

1.4.2 Variables económicas del mo-
delo

Las cinco variables económicas de Ia
primera categoría que he tomado
como referencia para desarrollar el
modelo de medición riesgo-país son
las siguientes:

#ibÉsi or*"td8Rl?t 4|

Inc.

. Guerra.

. Revolución.

. Tbrrorismo.
r Huelgas.
¡ Extorsión.

. Compradores o proveedores
nacionalistas.

. Amenazas e intermpciones a las
operaciones por grupos hostiles'

. Inducciones externas a restricciones
financieras.

. Imposiciones externas sobre límites
en importaciones o exportaciones.



biaria y más difícil el acceso a un cré-
dito externo.

5. Endeudamiento/PlB (en o/o)
Este coeficiente importante muestra
la dependencia frnanciera y el mar-
gen de maniobrabilidad en el análi-
sis del riesgo - país.

1.4.3 Estructura del sistema de apli-
cación del riesgo econórnico

Este sistema consiste en la clasifica-
ción del riesgo en seis categoúas cla-
sificadas de la A la F. Los países se
clasifican según el riesgo así:

RiesgoA:

Riesgo B:

Riesgo C:

Ningrín riesgo.

Riesgo bajo.

Medio bajo.

Medio alto.

Alto.

Muy alto (crítico).

ieseo D:

Riesgo E:

Riesgo F:

los países de Riesgo B a E se les
un límite de crédito. A países

con F, no se les asigna un
Po'se considera el riesgo-país de-

alto. Sin embargo, si se pre-
una solicitud de crédito para un

de riesgo F, se debe elaborar un
io más a fondo para evaluar la

de reclasificar este país en

s í  los  pa íses  indus t r ia l i zados
OCDE), se consideran con un ries-

mínimoA.

ECONOMTCO
DEL SISTEMA

APLICACIóN
estructura que planteo a continua-

la he creado y desarrollado a
rtir de los criterios de convergen-

cia económica que aplica la Unión
Europea (Tlatado de Máastricht),
para consolidar su unión monetaria
y la Organización de los Países
Industrializados-OCDE.

Los siguientes son los criterios de con-
vergencia económica que conforman
los países de la Unión Europea (Tba-
tado de Máastricht).
* Déficit fiscal/PlB 7o 3.0 * Déficit en cuen-

ta corriente 37¿
r DeudaexternaPlB%o 60.0 * Inflación3.0

. Tipo de interés 3.0

Estos criterios de convergencia están
incluidos en los artículos 104 y 109
del Tfatado de la Unión Europea, re-
presentan las directrices para obte-
ner una mayor estabilidad macroeco-
nómica.

Estos criterios son muy altos y difíci
les de cumplir, por lo tanto, en el
modelo de riesgo-país que planteo los

he suaüzado ampliando el rango de
los indicadores para poder aplicar eI
modelo de riesgo-país con mayor cer-
teza, solidez y consistencia, a cual-
quier país del mundo.

Nota: Esta estructura la aplico te-
niendo en cuenta los parámetros
macroeconómicos internacionales
máximos permitidos, por ejemplo, un
máximo de un íVo en el déficit de
cuenta corriente, lo mismo en el défr-
cit frscal, cinco años máximo de en-
deudamiento en años de exportacio-
nes de bienes y servicios, un mínimo
de cuatro meses en reservas interna-
cionales, en meses de importación y
un máximo de sesenta por ciento o
más en endeudamiento.

Ponderación de las variables
Esta ponderación la apliqué tenien-
do en cuenta lo siguiente:

Al déficit en cuenta corriente le di una
ponderación deI \OVo, es la variable

# ibÉsi GEREESJSRL?8 43

ESTRUCTURA DEL SISTEMA DE APLICACIóN

Variables
macroeconómicas

Tipo de riesgo

A
Ninguno

B
Bqio

c
Medio-bajo

D
Medio-alto

E
AIto

F
Muy alto

Déficit en la cuenta
corriente/PlB (en 7¿) 0-0.9 1.0-1.9 2.0-2.9 3.0-3.9 4.0-4.9 5.0

Endeudamienüo en años
de exportaciones de B y S

Menos
de 1 año 1-1.9 2-2.9 3-3.9 4-4.9

5 años

Déficit fiscal/?IB
(en porcentaje) 0-0.9 1.0-1.9 2.0-2.9 3.0-3.9 4.0-4.9 5.0

Reservas internacionales
en meses de importación

Más de
un año

10.1-12
meses

8.1-10
meses

6.1-8
meses

4.t-6
meses

4 meses

Endeudamient oIPIB Gn Vo) 10-19 20-29 30-39 40-49 50-59 60.0

Fuente: Standard and Poor's - Woody's Duff and Phelps. Planeación Nacional.



muy graves en la banda

endeudamiento - PIB lo ponderé
wlUVo con un máximo valor de
607o de dependencia financiera,

ina la capacidad de endeuda-

delriesgo

el análisis del riesgo económico
procederá la obtención de un In'

Global de Riesgo. Este índice
establecerá a partir de otros sub-
ices teniendo en cuenta el siguien-
peso específico, que,por supuesto,

ser discutible.

globaldel riesgo

ponderación anterior se hará en
ión del índice global del riesgo

(Ver fórmula,pá9.45)

I .G.R.E.= X, 30+X. I0+X,20+l 30X4 +X- l0
5  ' T  ' s  x ,  ' 6 0

I.G.R.E.= 6Xr +2Xz+4X:+DO+IG
X + 6

Valoración del índice global del
riesgo económico
Los índices de riesgo económico apli-
cados en la fórmula anterior son con-
venciones que he tomado en una es-
cala en la cual originalmente se esti-
ma un 0Vo como óptimo y un lOUVo
como crítico, estos cálculos los efec-
túo con el objeto de ser comparados
con los índices estimados original-
mente en esta misma escala.

Ponderación de las variables
macroeconómicas
1. Para estimar el indicador de cuen-
ta corriente/PIB (7o) se ponderará así:
valoración 307o: Solvencia.

0-0.9 7o Ningrinriesgo A

1.0-1.9 7o Riesgo bajo B

2.0-2.9 7o Medio bajo C

3.0-3.9 7o Medio alto D

4.0-4.9 Vo Nto E

0-5.0 Vo

5.L10,0 Vo

l0.l-15.0 Vo

t5.t-20.0 %

20.1-25.0 Vo

5.0 7o Muy alto (cítico) F 25.1-30.0 7o

2.Para estimar el endeudamiento en
años de exportaciones de bienes y ser-
vicios, se evaluará así: Valoración
107o: Solvencia.

Menos de un año Ningún riesgo L 0.0-l.7%o

0-0.9 7o Ningun riesgo

1.0-1.9 Vo Riesgo bajo

2.0-2.9 7o Medio bajo

3.0-3.9 Vo Medio alto

4.0-4.9 Vo Nto

A 0-3.3 Vo

B 3.4-6.6 7a

c 6.7-9.9 Vo

D 10.0-13.3 7¿

E 13.4-16-6 7o

5.0 7o Muyalto(cútico) F 16.7-20.0 7o

4.Pata estimar las reservas interna-
cionales en meses de importación (ín-
dice de liquidez), se evalúa de la si-
guiente manera: Valoración 307o: li-
quidez.

Más de un año Ningin riesgo A

12-10.1 meses Riesgo bajo B

10-8.1meses Medio bajo C

8-6.1 meses Medio alto D

6-4.1meses Alto E

4.0 Muy alto (crítico) F

10-19 7o Ningrinriesgo A

20-29 lo Riesgobajo B

30-39 7o Medio bajo C

40-49 Va Medio alto D

50-69 Ia Nto E

60.0 7o Muy alto F

lndice Globalde Riesgo
Económico - l.G.R.E.
La ponderación global (acumulada),
de la evaluación de riesgo económico
de un país se cuantifica de 0 a 100
puntos, así:

0-5.010

5.1-10.0

10.1.15.0

15.1.20.0

20.r.25.0

25.1-30.0

0-1.7

1.8-3.4

J .D-D. I

5.2-6.8

6.9-8.5

8.6-10

1-1.9

2-2.9

3-3.9

4-4.9

a.u

0-16

17-33

34-50Va

5I-67Va

68-83Va

84-I00Vo

Riesgo bajo B 1.8-3.4

Medio bajo C 3.5-5.1

Meüo alto D 5.2-6.9

Alto E 6.9-8.6

Muy alto (cútico) F 8.6-10

3. Para estimar el déficit fiscaL/PlB
(Vo) se ponderará de la siguiente ma-
nera:

Valoración 207o : Solv encia

Ningunriesgo A

Riesgo bajo B

Medio bajo C

Medio alto D

Alto E

Muy alto (cítico) F

Nota: Ponderado el riesgo global-eco-
nómico de un país, se deberá hacer
una evaluación comparativa mínima
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30 puntos

de B y S. 10 puntos

20 Puntos

30 puntos

10 puntos

100 puntos

30

10

20

30

10

100



internacionales
meses de imDortación 7 meses

37.6V0

E. = 6Xr + 2\ + a\ + 120D(n +X/6

E. = 6(6.40) + 2(3.0) + 4(4.9) + 12017 + 37 '616

= 87.4 puntos

valor equivale a un riesgo cali-
como F Crítico. ffi

POSIBILIDADES Y LIMITACIONES
DE LA GARANTIA DE DEPOSITOS'F

RICKI TIGERT HELFER
lnvestigodoro de Broor(ngs lnstitution, Woshington D.C-, ocupó el corgo de Presidento

y Directoro Generol de lo FDIC, de 1994 o lgg7. Autoto invitado.

Un sistema de garantía de depósitos
puede contribuir a la estabilidad fi-
nanciera, siempre que cuente con fon-
dos adecuados y otros mecanismos de
salvaguardia, como un sólido progra-
ma de supervisión bancaria.

En la fábula de Esopo sobre la liebre
y Ia tortuga, la tortuga aceptó echar
una carrera con la liebre. La liebre.
mucho más veloz que la tortuga, sa-
lió corriendo a toda velocidad en el
primer tramo de la carrera, pero des-
pués se acostó a dormir una siesta,
convencida de que podría adelantar
a su contrincante. Cuando despertó,
la tortuga, que había avanzado len-
tamente pero con constancia, se es-
taba acercando a la meta. La liebre
no pudo alcanzar a la tortuga y ésta
ganó la carrera.

Un sistema de garantía de depósitos
eftcaz se asemeja más a una tortuga

* Autorizado por Revista Finanzas y Desanollo

que a una liebre. Aprimera üsta pa-
rece que puede establecerse rápida-
mente y con facilidad un sistema na-
cional de garantía de depósitos que
anuncie una garantía pública para los
depósitos de los bancos. Algunos paí-
ses, a fin de evitar el retiro masivo
de depósitos que podría llevar a la
quiebra a los bancos en situación só-
lida y a fin de estabilizar un sistema
bancario en dificultades, han inten-
tado crear un sistema de garantía de
depósitos de esta forma. Lamentable-
mente, a menos que el sistema cuen-
te con fondos suficientes para hacer
frente a una grave crisis financiera y
con un sólido programa de supervi-
sión bancaria, este sistema está des-
tinado al fracaso.

Financiamiento del sistema
de garantía de depósitos
Si bien la necesidad de fondos sufr-
cientes es evidente, puede resultar
menos cierto que el mejor enfoque
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ver rápidamente la situación de
bancos en quiebra, mantener en
bajo nivel los depósitos cubiertos
garantías de depósitos, obligar a
bancos a que participen en el sis-

a fin de evitar la selección ad-

, pagar los depósitos con garan-

cobrar primas de seguro ajusta-
en función del riesgo y velar Por

independencia del organismo de

a de depósitos.

red de seguridad financiera
s normas son fundamentales
el funcionamiento efrcaz del sis-

a de garantía de depósitos, no
no son suficientes por sí so-

para garantizar laestabilidad del
financiero.

red de seguridad tiene por objeto
tener la estabilidad del sistema

iero, protegiendo la importan-
a función de intermediación fr-

que desempeñan los bancos
acceso aI ahorro para la in-
y el desarrollo) y su papel en

sistema nacional de pagos. Normal-
te, además de la garantía de de-

itos, la red de seguridad incluYe
ito a corto plazo del banco cen-

para garantizar la liquidez ban-
ia. En los Estados Unidos existen
mecanismos de respaldo en ma-

ia de liquidez: un servicio de cré-
a corto plazo con garantía a tra-
de la ventanilla de descuento del

de la Reserva Federal, que
utiliza para proporcionar efectivo

los bancos solventes cuando éstos
problemas de liquidez a corto
y un serwicio de giro en descu-
a menor plazo para garantízar

buen funcionamiento del sistema
pagos. La función de la garantía
depósitos es estabilizar el sistema

iero en caso de quiebras ban-

carias ofreciendo a los depositantes
seguridades de que tendrán acceso
inmediato a sus fondos asegurados
aunque quiebre su banco, reducien-
do así el incentivo de los depositan-
tes a retirar su dinero del banco. Ade-
más de frenar el retiro masivo de de-
pósitos de los bancos, la garantía de
depósitos también puede evitar que
el pánico se propague a todo el siste-
ma financiero y ponga en peligro tan-
to a los bancos en dificultades como a
los bancos solventes.

Dado que los bancos reciben los de-
pósitos y los convierten en préstamos
no líquidos, incluso los bancos más
solventes se ven incapacitados para
hacer frente a un retiro ilimitado e
inmediato de depósitos. La historia
ha demostrado la importancia de es-
tablecer un mecanismo que inspire
confianza a los depositantes.

Sin embargo, estas cifras reflejan algo
más complejo. Inmediatamente des-
pués de su creación, la FDIC envió
4.000 inspectores sobre el terreno
para evaluar los bancos que iban a
participar en el fondo de garantía de
depósitos. Se reconoció, desde el prin-
cipio, que el sistema de garantía de
depósitos no funcionaría eficazmen-
te sin una supervisión adecuada de
los bancos.

La falta de una firme supervisión
bancaria puede resultar en que el
banco central y el sistema de garan-
tía de depósitos tengan que ofrecer
respaldo financiero a bancos insol-
ventes involucrados en actividades
riesgosas que podrían afectar la soli-
dez del sistema financiero. Una su-
perwisión prudencial, que consiste en
una supervisión interna de los ban-
cos por medio de evaluaciones y una
supervisión externa por medio de de-

claraciones financieras periódicas
utilizando nonnas contables interna-
cionalmente aceptadas, constituye el
mecanismo de vigilancia de los ban-
cos centrales y de los sistemas de ga-
rantía de depósitos. Este mecanismo
facilita la tarea de determinar si las
instituciones no son solventes o sim-
plemente tienen problemas de liqui-
dez. Sin una supervisión prudencial
efrcaz, el sistema de garantía de de-
pósitos y los demás elementos que
constituyen la red de seguridad pro-
tegen a los bancos imprudentes con-
tra las pérdidas a las que éstos debe-
rían hacer frente al arriesgar sus ac-
tivos con la esperanza de obtener al-
tos rendimientos.

Un país necesita la voluntad política
para establecer un sistema de super-
visión bancaria efrcaz, y el deseo de
ganar credibilidad en los mercados fi-
nancieros internacionales será proba-
blemente un incentivo importante.
Además, es necesario contar con pro-
fesionales capacitados en materia de
supervisión bancaria que pongan en
práctica el nuevo sistema. Varios or-
ganismos en los países en desarrollo e
instituciones financieras internacio-
nales ofrecen este tipo de capacitación.
Más importante aún, el Comité de
Basilea de Supervisión Bancaria ha
formulado una serie de directrices, los
principios fundamentales para una
supervisión bancaria efrcaz, que pue-
den aplicar los países que desean es-
tablecer un sistema de supervisión
prudencial eficaz. Además, a partir de
1988 el Comité de Basilea estableció
norrnas relativas a la suficiencia de
capital en función del riesgo.

Las normas reguladoras del capital
son el eje fundamental de una super-
visión prudencial eftcaz. Un nivel só-
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económicas equivocadas.
red de seguridad plantea, Pues, la

del riesgo moral.

moral es un término utilizado
los economistas para referirse a
elemento -por ejemplo; un segu-

o un subsidio público- que fomen-
un comportamiento arriesgado, lle-

a los agentes que asumen un
frnanciero a creer que obten-

los benefrcios de las inversiones
que hagan, quedando al

biempo protegidos contra las
idas. El respaldo a instituciones

insolventes ciertamente
ña riesgo moral, pero aun eI res-
en forma de liquidez a institu-
en dificultades, pero solventes,

ién puede entrañar riesgo mo-
si este respaldo sirve de escudo

dichas instituciones frente a la
idad del mercado. Al crear una
de seguridad, los países deben lle-
a un equilibrio entre dos metas
Ies: mantener un sistema frnan-

estable cuando surgen Proble-
de liquidez y de solvencia, Y re-
al mínimo el riesgo moral.

forma más eficaz de lograr que la
de seguridad limite el riesgo mo-
es permitir que el mercado casti-
a los agentes que asumen un rres-

financiero, dejando que quiebren
instituciones financieras insolven-
e imponiendo costos a las institu-

que lleguen cerca de la quie-
En este último caso, la solución

a algo tan simple como aPlicar
tasas de interés por el resPaldo

forma de liquidez a corto plazo. Sin
en el primer caso, todos los

del mundo han tratado a me-
de rescatar instituciones consi-

adas "demasiado grandes para
braro a frn de evitar problemas

sistémicos. Una forma de lograr un
equilibrio razonable entre el riesgo
moral y un sistema frnanciero esta-
ble seúa permitir una excepción muy
limitada -en el caso de quiebras que
planteen un riesgo sistémico- y de-
jar que el mercado castigue el com-
portamiento imprudente. De este
modo, en general, los bancos insolven-
tes quebrarían y los accionistas per-
derían su capital accionario si el ban-
co recibe asistencia para perrnanecer
en funcionamiento. Este equilibrio
gatantiza que, como norma, la red de
seguridad sea una red a través de la
cual las instituciones insolventes pue-
den caer, y no una plataforma que
evite que estas instituciones caigan
a un nivel que las haga quebrar.

En los Estados Unidos la cuestión del
riesgo moral fue un aspecto importan-
te de la reacción legislativa ante las
crisis de la banca y el ahorro que afec-
taron a las instituciones financieras
entre 1982 y 1994. La crisis bancaria
por sí sola entrañó I.617 quiebras o
casos de bancos que se mantuvieron
abiertos con el respaldo de la FDIC.
El Congreso cuestionó los enfoques
adoptados por los organismos regu-
latorios. El Sistema de la Reserva
Federal de los Estados Unidos fue
objeto de crítica por dar crédito a tra-
vés de su ventanilla de descuento a
demasiados bancos insolventes, o que
acabaron siendo insolventes. La
FDIC fue objeto de crítica por dar res-
paldo para mantener abiertos dema-
siados bancos insolventes.

Como reacción a estas críticas. el Con-
greso de los Estados Unidos promul-
gó una ley orientada a reducir el ries-
go moral. La Ley de mejora de la Cor-
poración Federal de Garantía de De-
pósitos, que entró en vigor en 1991,

redujo la facultad de la Reserva Fe-
deral de conceder crédito por medio
de la ventanilla de descuento. limi-
tándola a los bancos en difrcultades
que podrían superar sus problemas
de liquidez. La ley también exigía a
la FDIC resolver las quiebras banca-
rias utilizando el método que entra-
ñara "el menor costo" para el fondo
de garantía de depósitos, con lo que
se redujo la facultad de la FDIC de
respaldar bancos en quiebra. La ley
estipulaba también que la FDIC es-
tablecería primas de garantía de de-
pósitos basadas en el riesgo, medida
que se adoptó en 1992.

Además, el Congreso de los Estados
Unidos redujo considerablemente el
margen de maniobras de la FDIC y
de la Reserva Federal para aplicar la
doctrina de los "bancos demasiado
grandes para quebrar". También se
exigió a todos los superintendentes
federales de la banca y el ahorro que
aplicaran "medidas correctivas sin
demora" para hacer frente a los pro-
blemas de las instituciones frnancie-
ras aseguradas en difrcultades, requi-
riendo una supervisión más detalla-
da y un mayor nivel de capital en las
instituciones que no cumplieran los
requisitos de umbrales progresivos de
capital. Afrn de evitar pérdidas para
el fondo de garantía de depósitos y,
posiblemente, para los contribuyen-
tes estadounidenses, el Congreso
también alentó a los superintenden-
tes federales a cerrar las institucio-
nes financieras con probabilidades de
quebrar aunque tuvieran hasta un
2Vo de capital tangible.

La ley de mejora de la FDIC tenía por
objeto lograr un equilibrio entre limi-
tar el riesgo moral en el funciona-
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de perder todo el caPital
io de un banco en quiebra

generalmente sucede tras la

ión de la FDIC- intensifica
vel de disciplina del mercado

por la Prueba del "menor

IC ha observado que la aPlica-

de prontas medidas correctivas
llevar al cierre de bancos que

haberse salvado' En un aná-

sobre quiebras bancarias ocurrl-

entre 1980 y l992,la FDIC sos-

que 143 bancos, con activos Por
de US$11.000 millones, que no

podrían haber sido cerra-

después de 1992 conforme a la

del2%a de caPital tangible. Si

mantener estos bancos abiertos

aumentar la inestabilidad del

financiero durante una crr-

bancaria, los US$11.000 millones

activos bancarios rePresentaron
pequeño porcentaje del total de

(algo más de US$206.000 mi-

) de todos los bancos que que-

durante ese Período.

embargo, la FDIC también ha

lrvado que, conforme a la norma

2Vo de capital tangible, 343 ban-

probablemente habrían cerrado
del momento en que cerraron

la crisis bancaria. En conse-

ia, la norma del2Vo de caPital

también sirve Para Prevenlr
idas al cerrarse bancos en qure-

con mayor Prontitud'

para los países
desarrollo

los países que están consideran-
la creación o la reforma de un sis-

de garantía de dePósitos no cabe
de que este sistema Por sí solo

no puede incrementar la estabilidad
del sistema frnanciero. Si no se esta-
blece un sólido sistema de supervisión
bancaria que incluya norrnas de ca-
pital sólidas y mecanismos que favo-
Íezcart la participación del mercado
imponiendo disciplina sobre Ios par-
ticipantes en el sistema, la garantía
de depósitos y los demás elementos
de la red de seguridad frnanciera no
serán eficaces, y aumentarán los cos-
tos y las dificultades para resolver
una crisis financiera. Pueden estable-
cerse mecanismos para aumentar la
disciplina de mercado, tales como cir-
cunscribir la protección de la garan-
tía de depósitos en los países en de-
sarrollo a los pequeños ahorradores,
resarcir a los depositantes no asegu-
rados y a los grandes acreedores en
último término en caso de liquidación
de un banco en quiebra y establecer
que los accionistas perderán todo el
capital cuando el banco quiebra.

Lamentablemente, este tipo de refor-
mas legislativas no serán eficaces si
los gobiernos de los países con mer-
cados emergentes siguen dando am-
plias garantías de respaldo a los par-
ticipantes en el mercado de manera
ad hoc cuando el sistema financiero
comienza a tener dificultades, o si las
instituciones financieras internacio-
nales alientan a los países a que pro-
porcionen este tipo de respaldo en un
empeño equivocado de garantizar la
estabilidad, lo que no dio resultado
durante la crisis de Asia. Estos ti-
pos de medidas se traducen en un
mayor riesgo moral, sin aumentar la
estabilidad sistémica. Si bien es po-
sible que la quiebra de las empresas
insolventes genere mayor inestabi-
lidad a corto plazo, cabe prever que

a mediano y largo plazo la discipli-
na de mercado contribuya con el
tiempo areforzar y estabilizar el sis-
tema frnanciero.

Con respecto a los países que están
comenzando a considerar la posibili
dad de establecer un sistema de ga-
rantía de depósitos, esta descripción
del papel limitado que puede desem-
peñar la garantía de depósito en el
mantenimiento de la estabilidad del
sistema financiero sin una sólida su-
pervisión bancaria, ni mecanismos
para limitar el riesgo moral, podría
resultar desalentadora, y esto es tal
vez positivo. Los países deben avan-
zar lentamente, como la tortuga de
la fábula de Esopo. Si van demasia-
do de prisa a la hora de proporcionar
garantías de depósitos, sin sentar las
bases financieras y de supervisión
necesarias y sin una disciplina de
mercado, podrían descubrir más ade-
lante que han frrmado un cheque en
blanco para cubrir pérdidas financie-
ras, lo que debilitará su economía y
creará un sólido entorno de riesgo
moral que intensifrcaráelriesgo y los
problemas sistémicos, agravando las
dificultades durante las próximas cri-
sis. El panorama puede parecer som-
brío, pero es más fácil de sobrellevar
que la quiebra de un fondo de garan-
tía de depósitos o una tesorería na-
cional sin fondos.

Este artículo se basa en un discurso
pronunciado por Ia autora eI 9 de sep-
tiembre de 1998 en Ia Conferencia
Internacional sobre Garantía de De-
pósitos, patrocinada por la FDIC, en
Washirugton.
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el Banco de la Reserva Federal
hicago y el Banco Mundial,

Caprio, Jr, y otros, a cargo de
ición (Washington, Banco Mun-
1998.

Federal de Garantía de
iúos. History of the Eighties:

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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ana de International Soap
<no voy a dejar cerrar nuestra

objetivo, el señor Changpre-
Ia información de Colombia

presentarla según la agenda que
recibido días antes. Chang se
responsable por lo que pudie-

a toda la gente con la que
compartido los últimos veinti-
años de su vida y de alguna
a quería asegurarles que la

tomaría la mejor decisión
, pero también sabía que te-
claro deber profesional: ase-
a la corporación Internatio-

Inc. que la decisión que se
en el mes siguiente fuera la

"Son las obligacio-
un gerente", suspiraba y pen-

para sí mismo.

evaluar las posibilidades de la
colombiana, Chang decidió

r, con sus contactos en la cor-
y demás afiliadas, los datos

cuales se tomaría la decisión.
ar los datos Chang quedó
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

70 ICESI ESTUDIOS
GERENCIALES



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.

*ibÉsi 
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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.

72 # ibüsi o'*'.'d3RL?8



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.

#ióüsi cEREEsldSRL?:73



. 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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porAlberto Fujimori,
a una tercera reelección. Impor-

a lo largo y ancho de
mandatario de lanzarse a su

con 120 miembros, el cual fue

para contar eon un decidido
ilesarticulando los grupos

rello con eonstituyó la toma de la
de 1997; segundo, debe conti-

drogas ücitas, y finalmente la
iento de los derechos huma-

continrlan reportándose
ile la muerte, torturas a deteni

Uniilos, seguido por el Reino

llevándola a niveles de
esüaalo en niveles de 57o prome-

nnaoente vigilancia del FMI.
banea multilateral. [,os secto-

y gru, y las inversiones en
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de eliminar las barreras y
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rcir el déficit fiscal del pals. Ha
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* 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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el gobierno debió adoPtar
eliminación de subsidios Y

incremento de los Precios de
con el FMI.

de la crisis, fortale'
1995, ha sido golPeada Por los

del délar, la recesión del
v las restricciones fiscales.

y la relaüivamente capa'
fortalezas.

, a corto plazo las
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,
Aháu"r, sin embargo, la ex

ganatlor de las elecciones de-
to un cierto temor en el clima

que pueda imPlemenüar

situación de crisis monetaria
asiático y más recientemen-

los Estados Unidos.

* 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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Caracas, Venezuela
Tamaño: 15.5 x 23.0 cm

Conocí a Josefina García. co-autora
de este libro, en mis viajes a Caracas
con motivo de los estudios para el PhD
de T\rlane que estamos desarrollan-
do en las instalaciones del IESA con
otros compañeros de la Universidad
Icesi. La personalidad de Josefina es
tan interesante como su libro. En él
se plantea la importancia que tuvo

para Venezuela romper la terrible de-
pendencia de su sector externo basa-
do únicamente en exportaciones de
petróleo, cuando en 1983 las expor-
taciones no tradicionales no excedían
de 500 millones de dólares, equiva-
lente sólo aISVo de las exportaciones
totales. Fue en febrero de ese año
cuando estalló la crisis del sector ex-
terno que llevó a la devaluación del
signo monetario, la implantación del
control de cambios y el régimen de
cambios diferenciales, así como las
restricciones al comercio exterior, y
esto llevó al sector industrial y de
servicios a buscar horizontes inter-
nacionales apoyados por estímulos
gubernamentales.

En esa década de los años ochenta,
las empresas no petroleras entusias-
madas con los incentivos cambiarios
y fiscales vieron en el mercado de las
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exportaciones una gran oportunidad,
sin tener en cuenta su situación pro-
ductiva y competitiva internacional-
mente. De este intento algo quedó; las
empresas que se aventuraron aI pro-
ceso exportador con la expectativa de
recibir divisas en monedas fuertes,
aprendieron a competir en el merca-
do exter ior,  abr ieron Puertas Y
posicionaron productos venezolanos
en el mercado internacional. Muchas
de ellas ya tienen hoy una amplia tra-
yectoria exportadora y Ie enseñaron
el rumbo del comercio internacional
a otras empresas venezolanas.

El libro "Exito Exportadon resume
en forma ordenada y didáctica el pro-
ceso de doce de estas emPresas, las
cuales han tenido éxito en el proceso
exportador en sectores de la econo-
mía venezolana como son el de Ali-
mentos y Bebidas, Siderúrgico,
Autopartes y de Servicios.

Además de la forma didáctica como
se presentan los casos y Ia diversidad
de sectores que cubre, creo que otro
de los méritos del libro es el haber
escogido empresas grandes como Cer-
vecería Polar y Mavesa, conocidas
internacionalmente, empresas me-
dianas como Hevensa (siderúrgica) y
Gabriel (autopartes) y también em-
presas pequeñas como Productos
Danimex (alimentos) y Siembramar
(alimentos).

Pero esta diversificación no se que-
da sólo allí, sino que contempla la
antigüedad de las empresas, núme-
ro de trabajadores y experiencia ex-
portadora.

Bien hubieran podido los autores ha-
berse limitado a la presentación de
los diferentes casos que enriquecen
la cultura exportadora venezolana;

pero ellos fueron más allá y en los
Capítulos 2,3y 4 evalúan fundamen-
tales conclusiones obtenidas del es-
tudio de estas empresas, como son:

^) La determinación del éxito expor-
tador de las frrmas, definido Por
los autores como olq manifesta'
ción del aumento sostenido de Ia
importancia de la actiuidad expor-
tadora dentro del negocio total de
la empresa,.

b) El análisis de las estrategias uti-
lizadas por las diferentes firmas
analizadas, incluida una intere-
sante evaluación de los elementos
de la mezcla de mercadeo donde
se revela para cada empresa cómo
determinaron internamente sus
estrategias de producto, Precio,
publicidad y distribución (las cua-
tro p's).

c) Y por último establece las claves,
con base en esta experiencia, del
éxito exportador, resumiéndolas
como un conjunto de fuerzas in-
ternas (empresa y producto) que
con fuerzas externas (industria,
oportunidades y ventajas compa-
rativas) permiten elaborar estra-
tegias de entrada a mercados in-
ternacionales con una adaPtación
del producto, selección adecuada
de distribuidores y apoyo Promo-
cional que les llevan a un desem-
peño exportador exitoso.

No se puede, en mercadeo, llegar a
una fórmula universal para obtener
el éxito exportador, lo que sí desta-
can los autores es que es un conjunto
de recursos, actitudes y prácticas que
predisponen la empresa a lograr ese
éxito.

Termina el libro con un capítulo titu-
lado "Hechos y políticas sobre Comer-

cio Exteriop que muel
períodos desde 1970 has
venido transformando
lación exportadora ven
mitiendo en 1997 que la
nes no tradicionales al
despreciable suma de (
llones, equivalente a u:
exportaciones totales,
sorprendente es que Co
mismo año exportó en bi
cios no tradicionales USt
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fueron más allá y en los
2, 3 y Aevalúan fundamen-

obtenidas del es-
empresas, como son:

inación del éxito expor-
las firmas, definido por

como ola manifesta'
aumento sostenido de la
rcia de la actiuidad etcpor-

dentro del negocio total de

de las estrategias uti-
por las diferentes frrmas

. incluida una intere-
ión de los elementos
de mercadeo donde

para cada empresa cómo
internamente sus

de producto, precio,
y üstribución (las cua-

establece las claves,
en esta experiencia, del

conjunto de fuerzas in-
(empresa y producto) que

externas (industria,
idades y ventajas compa-
permiten elaborar estra-

de entrada a mercados rn-
con una adaptación
selección adecuada

y apoyo promo-
que les llevan a un desem-

exitoso.

, en mercadeo, llegar a
universal para obtener

; lo que sí desta-
es que es un conJunEo

actitudes y prácticas que
n la empresa a lograr ese

libro con un capítulo titu-
y políticas sobre Comer-

cio Exterior> que muestra cómo en
períodos desde 1970 hasta 1997 se ha
venido transformando toda la legis-
lación exportadora venezolana, per-
mitiendo en 1997 que las exportacio-
nes no tradicionales alcancen la no
despreciable suma de US$4.790 mi
llones, equivalente a an 20Vo de las
exportaciones totales, pero lo más
sorprendente es que Colombia en el
mismo año exportó en bienes y servi-
cios no tradicionales US$5.515 millo-

nes, ¡o sea sólo un ISVo más que los
venezolanos!

Como conclusión, podemos destacar
que el libro, además de servir de gran
ayuda académica para las personas
que estamos en el sector de Ia ense-
iantza, es de inmensa importancia
para el industrial que desea conocer
experiencias vividas por empresas
latinoamericanas en el camino de la
internacionalización. qffi
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DE MERCADEO DE I,AIJNTYERSIDAD ICESI

tancia de la comunicaci
la propaganda, del mer
para multiplicar la efer
mensajes, para obtener
voto, para restaurar li
generar la credibilidad
se construye... la consl
credibilidad en la polít
factible a partir de un
sional extraído de la pu
la experiencia del ma
varios ensayos tendrár
hasta obtener los mejor,
profesionalismo en el d
esta tarear.

Para el mercadeo políti
autora que se maneje
como un producto, sur
como seryicios y los pa
cos sean tratados como
empresas.

Pero advierte que se
manejo especializado, en
que no se trate a los :
como productos objeto o
porque, según ella, a d
mercadeo de productos
los cuales, en su actuaci
ria permanecen estáticr
declaraciones, ni entran
en el campo político nla
se deben tomar con gran
calculando tiempos y mo.
los adversarios, adelant¡
sibles refutaciones y ponr
manentemente las consr
cualquier declaración".

Este libro está compuer
secciones. En la primerr
Baena sitúa el resurgi
neoliberalismo en la déc¿
impulsado por "la poten,
nica conformada por Esti
e Inglaterra, y lo establ
causa del perfil que cara(

La información, esa poderosa fuetza
que potencializada por las creencias,
genera y transforma la energ'ía crean-
do y remodelando la realidad, es la
materia prima básica de todas nues-
tras decisiones, pero muy especial-
mente de las pertinentes a la esco-
gencia de quienes nos representan en
las actividades políticas.

La búsqueda de novedosas y atracti-
vas opciones de materias electivas
para los estudiantes de pregrado Y
postgrado en la Universidad ICESI,
me llevó a explorar en el terreno po-
lítico y encontré en el libro Credibili-
dad Política y M arketing Mix, wr rnlaY
interesante ensayo de aplicación de

Autor del libro: GUILLERMINA
BAENAPAZ
ISBN: 970-10-2063-4
Editorial: McGraw-Hill Interameri-
cana Editores S.A. de C.V. México,
D.F. - México, 1998
Número de páginas: 172
Tamaño: 16.5 cm x 23 cm

la estrategia de mercadeo a la cons-
trucción de la credibilidad, la imagen
y Ia identidad en un campo que apa-
rentemente no había sido tan fuerte-
mente impactado por los cada vez
más acelerados cambios tecnológicos,
como ha ocurrido en los campos eco-
nómico y social.

Guillermina Baena Paz es licenciada
en Ciencias de Ia Información, Maes-
tra enAdministración Pública y doc-
tora en Estudios Latinoamericanos,
está adscrita a la Coordinación de
Ciencias Políticas de la UNAM; ha
sido, en dicha universidad, Coordina-
dora de la carrera de Comunicación.

Además, diseñó los planes de estudio
de la licenciatura en Comunicación y
Relaciones Públicas para la Univer-
sidad Latinoamericana, la Universi-
dad Juárez Autónoma de Tabasco Y
la Universidad Americana de Acapul-
co.

La doctora Baena plantea Para la
política mexicana, pero como Puede
comprobarlo el lector, es válido para
la política colombiana y la de todos
los países latinoamericanos, la impor-
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de mercadeo a la cons-

la credibilidad, la imagen
en un campo que apa-

no había sido tan fuerte-
pactado por los cada vez

cambios tecnológicos'
en los campos eco-

a Baena Paz es licenciada

de Ia Información, Maes-
inistración Pública Y doc-

ios Latinoamericanos,
ita a la Coordinación de

Políticas de Ia UNAM; ha
universidad, Coordina-

carrera de Comunicación.

los planes de estudio
tura en Comunicación Y

Públicas para la Univer-
la Universi-

Autónoma de Tabasco y
Americana deAcaPul-

Baena plantea para la

, pero como puede

el lector, es válido Para
colombiana y la de todos

latinoamericanos, la imPor-

tancia de la comunicación política, de
la propaganda, del mercadeo político
para multiplicar la efectividad de los
mensajes, para obtener simpatía o el
voto, para restaurar la confianza y
generar la credibilidad. nY todo esto
se construye... la construcción de la
credibilidad en la política puede ser
factible a partir de un diseño profe-
sional extraído de la publicidad y con
la experiencia del marketing mix,
varios ensayos tendrán que hacerse
hasta obtener los mejores modelos de
profesionalismo en el desempeño de
esta tarea>.

Para el mercadeo político propone la
autora que se maneje a la persona
como un producto, sus programas
como seryicios y los partidos políti-
cos sean tratados como si fueran las
empresas.

Pero advierte que se requiere un
manejo especializado, en el sentido de
que no se trate a los funcionarios
como productos objeto o sólo marcas
porque, según ella, a diferencia del
mercadeo de productos de consumo,
los cuales, en su actuación publicita-
ria permanecen estáticos, no hacen
declaraciones, ni entran en debates:
en el campo político "las decisiones
se deben tomar con gran sensibilidad,
calculando tiempos y movimientos de
los adversarios, adelantándose a po-
sibles refutaciones y ponderando per-
manentemente las consecuencias de
cualquier declaración".

Este libro está compuesto por tres
secciones. En la primera, la doctora
Baena sitúa el resurgimiento del
neoliberalismo en la década de 1970,
impulsado por "la potencia hegemó-
nica conformada por Estados Unidos
e Inglaterr¿" y lo establece como la
causa del perfrl que caracteriza la si-

tuación munüal actual; globalización
y avance vertiginoso de la electróni-
ca, la informática y las telecomuni-
caciones que han hecho realidad "la
aldea globalu, uDesde la propuesta de
la Thatcher hasta la reaganomic, son
formas de clamar por la desaparición
del Estado omnipoderoso y dar paso
a la paulatina incursión del capital
corporativo en todos los niveles y en
todos los países. El dejar hacer (de-
jarnos hacer dejarnos pasar, lema clá-
sico del liberalismo) se llama ahora
desregulación y es enarbolado,en
nombre de la liberüad de expresión
comercialr.

Para ella las megacorporaciones están
ahora haciendo una nueva utilización
del poder político, no participando ü-
rectamente sino presionando para eü-
minar regulaciones (loíssez faire,
Iaissez passer), manejándolo con rela-
ciones públicas *lobbinp y apoyo eco-
nómico a candidatos, como puente
para alcanzar la privatización y con-
solidar sus intereses económicos.

Incluye una excelente definición de
propaganda y presenta a Goebbels
como el genio de su utilización. Vale
la pena analizar los diecinueve prin-
cipios rectores de la propaganda nazi,
así como los seis factores ante los cua-
les, según é1, la propaganda es impo-
tente.

En la segunda sección, titulada "Fun-
damentos teóricos para las construc-
ciones de la realidad, la credibilidad,
la imagen y la identidad política" pro-
pone como premisa "la realidad es lo
que construimos y aceptamos social-
mente...". ul,a realidad está íntima-
mente ligada a la credibilidad".

Sustenta con el argumento de que se
construye la realidad mediante la cre-
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dibilidad y ésta, aunque ha sido poco
estudiada por la ciencia, tiene alto
grado de interés en nuestros días por-
que <creamos nuestra propia realidad
para creer en ella...".

"Maravillosa tarea la de la publici-
dad, la propaganda, las relaciones
públicas y los medios como construc-
tores de realidades: la mía, Ia tuya,
la de nosotros. todos. Por encima del
mundo de lo real..,.

Analiza Ia autora conceptos de per-
manente uso en el mercadeo de pro-
ductos, tales como la percepción, Ias
actitudes, la imagen, la persuasión
Ios cuales amalgamados con los mi-
tos sociales, las leyendas, Ia cultura
y sus ritos, junto con los estereotipos
propios de cada región y país, produ-
cen la Identidad y ésta es <un factor
primordial para el ejercicio de la le-
gitimidad y Ia gobernabilidad".

Y en la tercera parte: "Hacia un mo-
delo de análisis y construcción de la
credibilidad política con el marke-
ting mix, hace una muy buena aPli-
cación de los novedosos procesos de
comunicación al mercadeo de la Po-
lítica. .Es con el marketing mix y la
nueva era de la publicidad que la

política entrará a un redescubri-
miento; son las estrategias y tácti-
cas de la publicidad las que están
retomando y se retomarán Para
construir la imagen, la credibilidad
y la identidad en una mezcla de pro-
paganda y relaciones públicas.

Estoy seguro que usted disfrutará
ampliando y reforzando sus conoci-
mientos sobre mercadeo mientras lee
Ia acertada aplicación que, con un ágil
estilo, hace en este pequeño libro la
doctora Guillermina Baena Paz, de
estos útiles conceptos y herramien-
tas, al campo de la política.

La lectura de este breve y ameno en-
sayo es de gran utilidad para los eje-
cutivos de todas las áreas funciona-
Ies y administrativas en todo tipo de
empresas, así como para profesiona-
les independientes y para estudian-
tes; porque además de ayudar a com-
prender los procesos de mercadeo,
concretamente los de la comunicación
y sus efectos en la conducta de Ia co-
munidad, sirve para reflexionar y
entender un poco más la influencia
del neoliberalismo en la actual situa-
ción económica y sus repercusiones
sociales enAmérica Latina. 
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