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RESUMEN

Los gerentes colombianos estamos
pensando en Servicio al Cliente como
la préxima ventaja competitiva y una
ayuda para contrarrestar los efectos
de la recesién 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-
sefiado de Servicio al Cliente puede
ser la clave.

Para montar el programa efectivo te-
nemos que invertir primero 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 atencién al cliente, y que to-
dos dlevemos la camiseta» por moti-
vos de orgullo y pertenencia sincera.
Es m4ds, como veremos en este arti-
culo, es hora de emplear las técnicas
modernas de Administracién para
contestar la pregunta, jqué nivel de
servicio es 6ptimo y mds rentable?
Para eso examinaremos un ejemplo
de una Serviteca en el cual se sus-
tenta porqué debemos pretender po-
ner un poco mas de «ciencia» en nues-
tra estrategia de Servicio al Cliente
y pensar més a largo plazo.

Este articulo estd dirigido a todos los
gerentes, desde la alta direccién 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 Servicio al
Cliente, para ponerles mas dientes y
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menos sonrisas a nuestros progra-
mas. Se divide en tres partes, en la
primera se presenta una breve intro-
duccién sobre segmentacién, con la
hipétesis controvertida de que todos
los clientes no son iguales y por
eso debemos invertir en las varias
actividades de un programa de Ser-
vicio al Cliente (investigaciones de
mercado, auditoria de la empresa,
capacitacién de los gerentes y los
empleados, inversién en tecnologia
apropiada que respalde al empleado
en su contacto con el cliente, cambios
en la cultura y estructura de la em-
presa) segun el perfil (demogréfico,
sicografico, por los habitos de consu-
mo) de los varios segmentos que se
han identificado. El anélisis margi-
nal de los economistas nos ayuda
mucho en esta parte. En la segunda
parte del articulo 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-
rias, alineacién, etc., aplicando la
herramienta financiera de Valor Pre-
sente Neto (VPN) al concepto de seg-
mentacién. En la tercera parte le ofre-
cemos al gerente lector conclusiones
y sugerencias pricticas para implan-
tar dicho analisis marginal con su
gente, para que tengamos un plan de
inversién en Servicio al Cliente més
preciso y rentable.

1. INTRODUCCION

Para algunos gerentes el 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-
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ca, todos los clientes no compran con
la misma frecuencia, todos no com-
pran el mismo paquete de servicios-
productos que tienen los mismos mér-
genes y todos no compran en la mis-
ma cantidad (algunos reemplazamos
la bateria en el segundo afio antes que
se desgaste, otros esperan hasta que
tengan una crisis saliendo de un res-
taurante a las 11 p.m. en el cuarto
afio de la bateria; algunos cambian
el aceite cada 4.000 kilémetros 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 beneficio especifico, como «segu-
ridad por las vidas de sus seres que-
ridos») cuando compren llantas. La
necesidad de segmentacién 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, estd mejor informado, compa-
ra los productos y precios con mas fre-
cuencia, se muestra menos leal a nues-
tra tienda y marcas y sabe bien que
tiene derechos legales para recibir las
promesas implicitas y explicitas que
acompafian a nuestros productos y
servicios. La competencia es cada vez
mas tenaz y se nos han desaparecido
algunos de los segmentos que existian
antes de la recesién. Las fusiones en
casi todos los sectores (la banca, llan-
tas, farmacéuticos, energia, automo-
triz, flores y telecomunicaciones, en-
tre otros) no dan alguna sefial de fre-
narse. El gerente moderno debe apli-
car técnicas mds objetivas para sobre-
vivir en este entorno tan complicado
y debe saber presupuestar el nivel



éptimo de inversién en las varias ac-
tividades de mercadeo.

También sabemos que de cada cien
consumidores insatisfechos no se que-
jan sino cinco y que 95% de estos in-
satisfechos que tienen la queja resuel-
ta con una solucién inmediata nos
recomiendan después. Es mas, los
insatisfechos les comunican sus que-
jas a otros (familiares, colegas, ami-
gos). No podemos aguantar altas ta-
sas de desercién de un cliente, nos
cuesta cinco veces mas sobre los cos-
tos de retencién el reemplazarlo con
uno nuevo. Ain peor, la desercién de
clientes en los segmentos més renta-
bles es mds costosa que en el caso de
los segmentos que nos arrojan menos
rentabilidad, por eso la necesidad de
un anélisis mas sofisticado en la in-
versién en nuestro programa de Ser-
vicio 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 tactica de
un «Programa de Sonrisa» y resulta
que de golpe exigen la capacitacién
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 transaccién, que siempre
hay «Servicio con una Sonrisa» asi
como el omnipresente «Buzén de Su-
gerencias» para los empleados y los
clientes.

Este articulo expresa una opinién que
esta opuesta a tal estrategia como el
primer paso, creyendo que estamos
desperdiciando nuestra inversién en
dicha capacitacién 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,
opticas y valores de nuestros geren-
tes, desde la alta direccién 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 compensacion, las evalua-
ciones, los presupuestos y las opera-
ciones diarias se enfoquen sobre un
servicio excelente al cliente.

El mensaje principal aqui es que po-
demos amarrar el concepto de mer-
cadeo de segmentacién con la herra-
mienta de finanzas del Valor Presen-
te Neto (VPN), que pretende influir
la éptica del gerente para que calcu-
le el nivel necesario de Servicio al
Cliente con diferente perspectiva.
Ojala que el ejemplo que sigue le
muestre al gerente una herramienta
util y aplicable a su empresa, a pesar
de las dificultades en generar la in-
formacién necesaria para hacer los
célculos. Vale la pena entender el con-
cepto y comunicarselo a los emplea-
dos. Las dos fuentes principales uti-
lizadas en el siguiente ejemplo son (4)
y (11) de la Bibliografia al fin del ar-
ticulo.

il. APLICACION DEL

CONCEPTO FINANCIERO

VALOR PRESENTE NETO (VPN)

A SERVICIO AL CLIENTE:EJEMPLO
DE UNA SERVITECA

El concepto basico de segmentacién
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 frias y cremas den-
tales para diferentes necesidades; le

yniveasions ESTUDIOS
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ofrecemos distintas férmulas, tama-
fios de botellas y fragancias del cham-
pu al mercado; le vendemos diferen-
tes llantas a diversos precios para
diferentes usos y vehiculos.

En cuanto al programa de Servicio al
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 inversién en una politica de
transporte gratis a la oficina a las 7
a.m. para la gente que nos lleva el
carro para la revisiéon de 10.000 kilé-
metros? ;/Es necesario mantener un
completo surtido de productos y te-
ner que financiar inventarios altos
para que nadie tenga que esperar o
regresar? ;Cuél es el valor «intrinse-
co» de cada cliente sobre los cuatro o
cinco afos como clientes nuestros?

Las respuestas a estas preguntas se
generaran por un modelo de analisis
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 mas alta
ala tienda, por una tasa de desercién
mas 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 ayudarnos

a entender tal herramienta y los pa-
S0s a seguir.

El primer paso en el proceso de esti-
mar el Valor Intrinseco 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 segiin su comportamiento por
los informes disponibles en la base de
datos de la empresa. Sabemos cuales
productos y servicios nos han compra-
do en los dltimos cuatro afios, a qué
precios, cuando nos los han compra-
do, con cudnta frecuencia nos han vi-
sitado y el margen promedio que nos
han rendido segin sus compras. En
la Tabla 1 se presentan los datos de
los tres segmentos que tenemos, iden-
tificindolos por el «paquete» de pro-
ductos y servicios que compran anual-
mente.! Digamos que Los Hacenda-
dos representan 20% (400) de todos
los clientes, Los Colombianos 55%
(1.100) y Los Chichipatos el 25%
(500) del resto.? Por eso podemos cal-
cular también las compras brutas por
afio de un cliente tipico 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
12%, 7% y 4% respectivamente, des-
pués de impuestos. Por eso el valor
neto (VN) de cada tipo de cliente, en
este caso sera $144.000 = ($1.200.000

1. No es la intencién que las cifras del ejemplo (tamafios de los segmentos, ventas brutas, mérgenes, costo de
capital, e.g.) reflejen perfectamente la realidad, fueron inventadas con el fin de presentarle al lector un

caso claro.

2. Para este ejemplo los célculos serdn de un solo cliente y no para todo el segmento, para demostrar el
concepto del an4lisis marginal por cada cliente. Para mas informacién sobre el cdlculo por segmento, véase

el libro de Wayland y Cote (11:110).

|6 $EICEST celRls



TABLA | W
SEGMENTACION DE LOS CLIENTES DE LA SERVITECA
COMPRAS BRUTAS/ANO
Productos-Servicios Los Hacendades Los Colombianos Los Chichipatos
Llantas-montaje $400.000 $150.000 $100.000
Balanceo-alineacién 65.000 50.000 30.000
Reparos-pinchazos 200.000 100.000 50.000
Aceite-filtros 120.000 80.000 50.000
Bateria 50.000 40.000 30.000
Frenos-mano de obra 98.000 70.000 50.000
Seguros obligatorios 85.000 85.000 85.000
Suspensién-Eléctrico 182.000 100.000 80.000
Compras Brutas/aiio $1.200.000 $765.000 $475.000

x .12), $47.250 = ($675.000 x .07) y
$19.000 = ($475.000 x .04).

El tercer paso nos requerira el cilcu-
lo de la probabilidad (P) de que el
cliente nos compre lealmente este
afio. La relacién con el consumidor de
hoy ni es continua ni constante, sino
una serie de eventos probabilisticos.
Supongamos que hay 75% probabili-
dad del regreso del Hacendado, 60%
del Colombiano y 45% del Chichi-
pato (cuando mds unicos nuestros
productos y servicios, més conocidas
nuestras marcas, mas efectivo nues-
tro programa de Servicio al Cliente,
mads alta es la probabilidad). Podra
ser educativo para todos si el gerente
y sus empleados calculan la probabi-
lidad de tener una relacién con el
cliente por Xn afios. Por ejemplo, si
quisiéramos saber la probabilidad de
retener a nuestros tres segmentos por
cuatro afios el calculo® serd, respec-

tivamente, 32% = (.75 x .75 x .75 x
.75),13% = (.60 x .60 x .60 x .60) y 4%
= (.45 x .45 x .45 x .45). Se ve aqui la
importancia de aumentar la probabi-
lidad de que el cliente nos recompre
y por nuestra preocupacién por el
papel de un buen programa de Servi-
cio al Cliente.

El cuarto paso es conocer nuestro cos-
to de capital (ce). Digamos que nos
cuesta 10% para financiar nuestras
operaciones.

El quinto paso es la estimacién de los
costos anuales de (1) Adquisicién (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-
cién (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. Esun buen ejercicio que hagan los empleados este c4lculo, para que entiendan la importancia de retencién
de un cliente y el impacto probable de un programa de Servicio al Cliente sobre la probabilidad de frecuen-

tar a nuestra tienda en el futuro.

prvineione ESTUDIOS
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El sexto paso es presupuestar un plan
de Servicio al Cliente que cuenta con
una nueva sala de espera, transpor-
te gratis para los madrugadores, el
lavado gratis después de la revision
de 20.000 kilémetros para «deleitar»
al cliente, un programa sistemaético
de investigaciéon de mercadeo (en-
cuestas, telemercadeo, e.g.) que pu-
diera costarnos $3.000 por cada clien-
te 0 $6.000.000 anuales totales (una
sesién de grupo puede costarnos
$1.700.000).

El dltimo paso se cumple con el
calculo del Valor Presente Neto (VPN)
de cada cliente, para que veamos el
impacto de una inversién marginal en
nuestro Servicio y el efecto marginal
sobre su lealtad (P) a nuestra Servi-
teca, la frecuencia de comprar y cuél
paquete de bienes nos compra.

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

VPN= X FC/(1+i)t-1I
t=1

Donde

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

™M
1

sumatoria de la serie de ingresos
descontados de los varios afios en
nuestras operaciones

t=1

FC, = Flujo de Caja neta anual, genera-
do por el proyecto sobre t nimero
de periodos

1+4i = Costo de Capital nuestro (Costo de

Oportunidad)
II= Inversién Inicial en el proyecto

t=1 = Duracién de la relacién del pro-
yecto

Lo que quiere decirnos esta férmula
es que el valor neto en pesos de hoy

|8 %iﬁﬁél GER%I(L:J&%

de una inversién es funcién del valor
descontado de la serie de los ingresos
netos realizados por un proyecto cual-
quiera, menos la inversién inicial (II)
necesaria hoy para montar tal ope-
racién. El costo de capital (ec) repre-
senta nuestros costos de oportunidad
(lo que podriamos 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, segun
cuanto tiempo tenemos que esperar
para recibir los ingresos. Cuanto mas
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
operacién que conocera su especialis-
ta de Finanzas o Contabilidad. En
este caso si tenemos que esperar cua-
tro afios sobre la vida de la relaciéon
con nuestro cliente el factor es 3.170,
es decir que si recibimos $1.200.000
anuales por cuatro afos de los Ha-
cendados, hoy solamente tiene va-
lor de $3.804.000 (3.170 x $1.200.000)
en vez de $4.800.000.

La Serviteca puede convertir este con-
cepto financiero a una herramienta de
mercadeo. Por ejemplo, la misma fér-
mula general financiera se converti-
r4, sustituyendo nuestros simbolos de
Mercadeo por los de Finanzas, a

VIC= X P(Mn/cc)s-(D+R/cc)a-A

Donde

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

® - sumatoria de la serie de los ingre-
t=1 sosnetos descontados sobre los cua-



tro afios en nuestra relacién con el
cliente.

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

cc = Costo de Capital nuestro.

D = Costo de Desarrollo de la relacién con

el cliente.
n
¥ = Costo de Retencién del cliente.
t=1
A = Costo en pesos de hoy para Adqui-

rir-Atraer al cliente a la Serviteca.

T = Duracién de nuestra relacién con el
cliente (4 afios).

Nuestro ejemplo de la Serviteca nos
permitira entender bien el impacto
importante que puede tener un pro-
grama de Servicio al Cliente y la im-
portancia de reconocer que todos los
clientes no son iguales. Por ejem-
plo, asumamos que los costos totales
de desarrollar y retener al cliente ti-
pico de la Serviteca son de $25.000
cada afio ($22.000 en costos de Desa-
rrollo y $3.000 en un programa de Re-
tencién = Servicio) y el costo inicial
de atraerlo es $20.000. Utilizando
nuestra férmula adaptada en el caso
de los Hacendados primero encontra-
mos las siguientes cifras de la renta-
bilidad total de nuestra inversién
sobre los cuatro afos.*

VIC=§, 1P(Mn/cc)4 -(D+R/cc)*-A
=3 .51($144.000x3.170)-
$25.000x3.170) - $20.000
=$133.555

Para el Chichipato encontramos lo
siguiente:

VIC= X P(Mun/cc)*-(D+R/cc)?-A

=% .20($19.000x3.170) -
($25.000%3.170) - $20.000

= ($87.204)

Vemos en este caso exagerado que de
veras fodos los clientes no son
iguales. Por las diferencias en el
comportamiento de los varios seg-
mentos no recibimos el mismo bene-
ficio neto con nuestra inversién sobre
los cuatro afios, 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 tdltima prueba experimenta-
mos por aumentar nuestra inversién
en el programa de Servicio al Cliente
en todos los segmentos de $3.000/
cliente hasta $5.000/cliente con el fin
de alterar la Probabilidad de reten-
cion de 75% a 80% (59% promedio
sobre los cuatro afios) en el caso de
los Hacendados y en el caso de los
Chichipatos de 45% a 50% (24% pro-
medio). ;Cuél es el resultado sobre
nuestra rentabilidad neta? Mirando
primero el caso de los Hacendados
encontramos las siguientes cifras de
rentabilidad marginal de nuestra in-
version.

VIC= X P(Mn/cc)*-(D+R/cc)*-A

=Y, .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 més alta del primer afio (.75) de los Hacendados o la
cifra mas baja del cuarto afio (.32) se utiliz6 el promedio de los cuatro afios = .51 [(.75+.56+.42+.32)/4] para
simplificar el ejemplo. El mismo calculo fue utilizado para los Chichipatos = .20.
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Este representa un aumento en ren-
tabilidad de 20% ($27.008 extra/clien-
te) con la inversién extra de $2.000/
cliente en el programa de Servicio que
alteré la tasa de retencién.

Comparemos ahora el caso anterior
con el del Chichipato y encontramos
que no sélo tenemos pérdidas sino
que perdimos 8% mas ($7.101) so-
bre los cuatro afios con los gastos
extras (marginales) en Servicio por
la falta de respuesta o interés de
tanta gente:

n
V1c=t)£, %:’(Mn/cc)4 -(D+R/cc)*-A

=Y .24($19.000x3.170) -
($28.000x3.170) - $20.000

= ($94.305)

Ojal4 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
adaptar nuevas técnicas de Adminis-
tracién para optimizar su inversion
en los valiosos programas de Servi-
cio al Cliente. Puede ser tal inversion
una ventaja competitiva o un desgas-
te desastroso de recursos escasos.

11l. CONCLUSIONES

Y RECOMENDACIONES
GERENCIALES

Por haber visto la amalgamacién de
dos técnicas modernas, segmentacion
de Mercadeo y el Valor Neto Presen-
te de Finanzas, podemos llegar a al-
gunas conclusiones para ayudarnos
a ser més eficientes como gerentes:

¢ Servicio al Cliente es un concepto
poderoso moderno que todos de-
bemos trabajar méas hoy en dia en
Colombia, puede ser una ventaja
diferencial clave.
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El modelo demostrado aqui nos
ayuda a entender las relaciones
entre las variables claves que nos
generan la rentabilidad. Es mas,
nos muestra los puntos criticos en
los cuales podemos influenciar:
frecuencia de la compra, tamario
de la compra, habilidad de man-
tener los margenes en el proceso
de ventas, la creacién de lealtad
ala tienda y la marca, todo con el
fin de controlar nuestra rentabi-
lidad (y destinos).

Debemos continuar invirtiendo en
Servicio al Cliente si el valor pre-
sente neto recibido del consumi-
dor es igual o supera los costos de
adquisicién, contando con las res-
tricciones presupuestales. En ge-
neral encontramos este punto
cuando se haya alcanzado a satis-
facer 85% 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,
Servicio 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 mas, tam-
bién hay que ganar mds clientes,
pero clientes en el segmento que
sea mas sensible a cambios en el
nivel de Servicio.

A pesar de las dificultades para
acumular la informacién necesa-
ria para hacer tal estimacién del
valor intrinseco de un cliente
como se explicé en este articulo,
vale la pena intentarla utilizan-
do el andlisis marginal en decisio-
nes de inversién en Mercadeo.



¢ Es vital que generemos informa-
cién sobre el comportamiento de
nuestros consumidores. Se sugie-
re aqui una base de datos bien ac-
tualizada, recolectando la infor-
macién a través de encuestas o
sesiones de grupos regulares.
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RESUMEN

El presente articulo pretende propi-
ciar una reflexién sobre el cambio y
cémo éste tiene grandes implicaciones
sobre la administracién 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 relacién con el contexto se realiza
un andlisis comparativo de las tres
olas o eras (agricola, industrial y
postindustrial) frente a unas dimen-

siones de contraste que consideran
aspectos tales como lo econémico, so-
cial, politico, econémico 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-
ministracién y la caracterizacién 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 articulo enfatiza cual
es el rol de la persona en cada una
de las olas frente a tres elementos de

*. Paradigma: Realizaciones cientificas universalmente reconocidas que, durante cierto tiempo, proporcio-
nan modelos de problemas y soluciones a una comunidad cientifica. Las estructuras revolucionarias cien-
tificas. TS. Kuhn. Fondo de Cultura Econémica. 1986. P4g. 13. Paradigma es un conjunto de reglas y
disposiciones (escritas o no) que hace dos cosas: 1) establece o define limites, y 2) indica c6mo comportarse
dentro de los limites para tener éxito. Paradigmas. El negocio de descubrir el futuro. Joel Arthur Barker -

MacGraw Hill 1995. P4g. 45.
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contraste como son: el poder, la auto-
ridad y el conflicto.

El paradigma de la gerencia en la era
agricola considera que el entorno es
practicamente cerrado, la estructura
de la poblacién econémicamente 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 integracién
de todos los subsistemas de la orga-
nizacién a las situaciones cambian-
tes del entorno.

El paradigma de la gerencia de la era
postindustrial se fundamenta en el
potencial del talento. La organizacién
se considera como un sistema abier-
to que no sélo se adapta sino que
transforma el entorno. La gerencia no
s6lo es adaptativa sino proactiva.

Nunca antes en la historia de la hu-
manidad se habia 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 el planeta
que éstos se han presentado con la
connotacién de crisis.

Las crisis son frecuentemente pro-
ducto de respuestas inapropiadas e
inoportunas a cambios acelerados
del ambiente, para los cuales no ha-
bia una planificacién 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
preambulos de sucesos altamente fa-
vorables. En términos optimistas, las

24 *ICESI GEREEsljl-(l:JIRIL?Eg

crisis anteceden siempre a épocas de
prosperidad.

Esta tltima década, la de los afios
noventa, quedara en la memoria de
la humanidad, en la memoria de la
historia, como una de las méas ricas e
interesantes en la civilizacién huma-
na, por los grandes sucesos sociales,
econémicos, politicos, culturales y tec-
nolégicos.

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 agricola, la industrial y la
postindustrial. Cada una de éstas tie-
ne su propia caracterizacién. Las si-
guientes dimensiones se tendrén pre-
sentes para contrastar las distintas
eras: econdmica, social, politica, cul-
tural y tecnolégica.

ERA AGRICOLA
Considerada desde el afio 8000 antes
de Cristo, hasta el afio 1750.

Dimensién econdémica

Todas las actividades estaban centra-
das en la explotacién de los recursos
naturales y basicamente la tierra era
el elemento aglutinador de la mayo-
ria de las actividades. El grupo hu-
mano conformado en torno a la fami-
lia constituia la unidad de produccién
por excelencia. Adicionalmente, exis-
tia el concepto de prosumidor (pro-
ductor y consumidor integrados en la
misma unidad de produccién), los
excedentes se intercambiaban y la
base de la comercializacién era el
trueque. La energia era tomada de las
fuentes renovables.



Dimensién social

La unidad baésica social era la fami-
lia, conformada por los padres, los
abuelos y los hijos. El hijo se conside-
raba como unidad de produccién y las
familias eran numerosas y se compar-
tia el mismo techo y los mismos re-
cursos. El padre, cabeza de familia,
jugaba el papel mds importante. Las
jornadas laborales se iniciaban muy
temprano y finalizaban cuando «caia
el sol». Las personas interactuaban
un sinntmero de veces en torno a su
trabajo. La sociedad se consideraba
como tradicional dentro de la concep-
cién weberiana,! es decir, una socie-
dad donde predominaban caracteris-
ticas patriarcales y hereditarias como
la familia, el clan, la sociedad medie-
val, ete.

Dimension politica

Los subordinados aceptaban como
justificadas las 6rdenes de sus supe-
riores, porque esa siempre fue la
manera como se hicieron las cosas. El
poder podia ser transmitido por he-
rencia y era extremadamente conser-
vador. Todo cambio social implicaba
el rompimiento m4ds o0 menos violen-
to de las tradiciones. En la dimensién
politica se mantiene la consideracién
weberiana de la autoridad tradicio-
nal.?

Dimensién cultural

La cultura se transmitia por tradicién
y padres y abuelos jugaban un papel
muy importante en los procesos de
socializacién secundaria y en la trans-
misién de la cultura.

Dimension técnica

En el trabajo la persona era conside-
rada como una unidad de produccién
cuya mayor contribucién era el alto
componente de energia muscular
(energia individual). Desde el punto
de vista de otras fuentes de energia,
era habitual la utilizacién de la ener-
gia proveniente de las fuentes reno-
vables y de traccién animal.

ERA INDUSTRIAL
Considerada desde el afio de 1750
hasta 1950.

Dimension econémica

Todas las actividades estdn centradas
en torno a la fabrica. 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 dindmica econdémica: 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 rigidos.

Dimensién social

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

1. Chiavenato, Idalberto. «Introduccién a la teoria general de la Administracién». Cuarta edicién. McGraw

Hill, 1995, pag. 399.
2. Ibid pag, 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.

Dimensién politica

El poder del Estado comienza a ha-
cerse presente como regulador de to-
das las actividades sociales, politicas
y econémicas. En las distintas orga-
nizaciones surgen las pirdmides con
poder. En el buen sentido de Weber
irrumpe dentro de las organizaciones
la burocracia, donde predominan nor-
mas impersonales y una racionalidad
en la eleccién de los medios y de los
fines, como las empresas, en los esta-
dos modernos, en los ejércitos, etc.?

Las ideologias capitalista y comunis-
ta escriben la historia del siglo xx.

Dimensién cultural

Surgen todo tipo de organizaciones
para atender la demanda creciente de
las necesidades sociales. Se enfatizan
los nacionalismos. La educacién es
atendida en los distintos niveles por
diversidad de organizaciones.

Dimensién tecnolégica

El surgimiento de la médquina de va-
por posibilité la sustitucién de la
energia muscular individual por la
maquina. De esta manera las jorna-
das laborales a través del siglo se fue-
ron dosificando de 72 horas a princi-
pios de siglo, hasta 36 y 40 a finales
del siglo. La energia proveniente de
los combustibles fésiles (petréleo) se
convierte en el mayor recurso consti-
tuyéndose en un factor critico de la
dindmica econémica.

3. Ibid pag, 399
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ERA POSTINDUSTRIAL
Considerada desde el afio de 1950
hasta el afio 2025.

Dimensién econémica

Todas las actividades estardn centra-
das en el manejo de la informacién.
Las actividades relacionadas con el
sector de servicios hacen de éste el
de mayor crecimiento. La tecnologia
permitira que el hombre pueda rea-
lizar su trabajo a distancia de la or-
ganizacién. Con las nuevas posibili-
dades tecnolégicas se invertira el pro-
ceso de emigracién, sera posible vol-
ver a las zonas rurales y en las ciu-
dades se iniciar4 un proceso de
desmasificacién. Adicionalmente, el
hombre trabajard por objetivos, en
horarios flexibles, y en distintas or-
ganizaciones. El concepto de <hdgalo
usted mismo» cobrara mucha signifi-
caci6n. La energia se tomara de fuen-
tes renovables.

Dimension social

El surgimiento de la democracia
participativa y la economia de
mercado serdn caracteristicas pre-
dominantes. Se hablara de la socie-
dad de la informacién y el sector de
servicios (sector terciario) tendra un
crecimiento inusitado. El liderazgo
de la mujer sera otro factor predo-
minante. Los hijos tendran una fun-
cién social y econémica.

Dimensién politica

La democracia participativa y la eco-
nomia de mercado seran considera-
ciones fundamentales de la era
postindustrial.

Dimensién cultural

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



tendra techo, cada vez sera posible
satisfacer mds esas demandas. Se
rompe con los nacionalismos para
hablar de alianzas y globalizaciones.

Dimensién tecnolégica

Las telecomunicaciones, la biotecno-
logia, la biogenética y el estudio de
nuevos materiales redefiniran 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.

LA ADMINISTRACION

DE LAS ORGANIZACIONES

La teoria de sistemas se relaciona
directamente con la teoria organiza-
cional. La teoria eldsica o tradicio-
nal us6 los planteamientos de siste-
ma cerrado. La teoria moderna se ha
orientado a la consideraci6n de la or-
ganizacién como un sistema abier-
to en interaccién con su ambiente.
Las organizaciones segun Kast y
Rosenzewig como los organismos,
pueden ser considerados como un con-
junto de subsistemas interactuantes.
Estos pueden definirse de diversas
formas (Ver Anexo No. 2).

Subsistema estratégico

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

Subsistema humano-cultural

Se refiere a la interaccion entre los
individuos y los grupos. Este subsis-
tema también esta afectado por los
sentimientos, valores, actitudes, ex-

pectativas, aspiraciones de la gente
en las organizaciones.

Subsistema estructural

Abarca a la organizacién completa
relacionandola con el entorno, defi-
niendo objetivos, desarrollando pla-
nes estratégicos y operacionales, di-
sefiando la estructura y establecien-
do procesos de control.

Subsistema tecnolégico

Se refiere al conocimiento requeri-
do para la realizacién de las tareas,
incluye las técnicas usadas en la
transformacién de las entradas en
salidas.

Subsistema gerencial

Abarca a toda la organizacién, diri-
giendo la tecnologia, organizando a
la gente y a otros recursos y relacio-
nando a la organizacién con el entor-
no. A continuacién se mostrard el
comportamiento de las organizacio-
nes en cada uno de los contextos ya
mencionados, teniendo presente la
teoria de sistemas y los distintos
subsistemas considerados (estratégi-
co, humano-cultural, tecnolégico, es-
tructural, gerencial).

LA ADMINISTRACION
DE LAS ORGANIZACIONES
EN LA ERA AGRICOLA

Subsistema estratégico

El objetivo fundamental que preva-
lecia era el autoconsumo. El produc-
tor y el consumidor se integraban en
la misma unidad de produccién. Las
actividades econémicas estaban rela-
cionadas con la explotacién de los re-
cursos naturales constituyendo lo que
en economia se denomina el sector
primario.
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Subsistema técnico

El trabajo en las labores de la explo-
tacién de los recursos naturales re-
queria de una alta participacién de
la energia muscular, demandando un
alto esfuerzo fisico de las personas.

Subsistema humano-cultural

Todo giraba en torno a la unidad fa-
miliar. Cada individuo contribuia des-
de temprana edad como unidad pro-
ductiva. La vida era completamente
rural y las posibilidades de interac-
cién social mas alla de sus familias
eran remotas. La influencia del pa-
dre en el grupo era muy marcada.

Subsistema estructural

Se fundamentaba en la divisién 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 nifios pequefios.

Subsistema gerencial

El padre, cabeza de familia, consti-
tuia el elemento central de todo el
proceso productivo. El entorno préac-
ticamente se consideraba cerrado,
todas las actividades tenian que ver
con la agricultura, la caza, la pesca,
la mineria, etc. La estructura de la
poblacién econémicamente activa se
ubicaba précticamente en su totali-
dad en el sector primario.

LA ADMINISTRACION DE LAS
ORGANIZACIONES EN LA ERA
INDUSTRIAL

Subsistema estratégico

La industrializacién, la uniformiza-
cién, la sincronizacién y la especia-
lizacién constituyen los puntales
fundamentales del desarrollo indus-
trial.
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Subsistema técnico

La masificacién y la produccién en
serie son caracteristicas relevantes
en la segunda ola. El desarrollo de las
nuevas tecnologias (médquinas) con-
tribuye de manera significativa al
aumento de la productividad.

Subsistema humano-cultural

Se da un proceso gradual de deshu-
manizacién, el hombre sélo 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.

Subsistema estructural

Las actividades del sector secunda-
rio se convierten en los elementos
aglutinadores e integradores. Surgen
las piramides de poder en las organi-
zaciones (alta gerencia, gerencia me-
dia y la gerencia operativa).

Subsistema 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-
cién y a su vez adaptar a la organiza-
cién a las situaciones cambiantes del
entorno. Desde esa perspectiva, la
gerencia se adapta y no transforma y
desde luego la organizacién se consi-
dera como un sistema abierto.

LA ADMINISTRACION DE LAS
ORGANIZACIONES EN LA ERA
POSTINDUSTRIAL

Subsistema estratégico

Hasta el momento, lo que ha surgido
es un camulo de teorias y précticas
administrativas aptas para una era
en que predominan las organizacio-
nes multinacionales, la comunicacién




instantdnea y las restricciones ecolé-
gicas. Algunas teorias resultan fami-
liares: sustitucién de organizaciones
Jerdrquicas por redes mds flexibles;

empleados dotados de poder por si

mismos; organizaciones empefiadas
en desarrollar capacidades de apren-
dizaje en grupo en lugar de tener que
esperar los dictdmenes de una sabi-
duria provenientes desde arriba; ho-
rizontes nacionales cediéndole el paso
a un pensamiento mds internacional.

Subsistema técnico

La principal fuerza motriz es la ne-
cesidad de la velocidad. La difusién
de los computadores y de los sistemas
de telecomunicaciones, el surgimien-
to de los mercados internacionales
han convertido a las burocracias en
entes extremadamente dificiles de
manejar. Las nuevas tecnologias abri-
rén miltiples y revolucionarias opcio-
nes: la biogenética, la biotecnologia,
los nuevos materiales, etc.

Subsistema humano-cultural

Las organizaciones se convertiran en
laboratorios vivientes donde los in-
dividuos pueden experimentar sus
ideas. El nuevo paradigma toma
ideas de la fisica cudntica, la ciber-
nética, la teoria del caos, las ciencias
cognoscitivas y las tradiciones espi-
rituales orientales y occidentales,
para configurar una visién del mun-
do en que todo estd interconectado,
en que la realidad no es absoluta sino
un subproducto de la conciencia hu-
mana.

Subsistema estructural

Sera tipica la «organizacién sin fron-
teras» sin fronteras jerdrquicas ver-
ticales y sin fronteras funcionales ho-

4. Thid pag. 399

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

Subsistema gerencial

Las nuevas organizaciones dependen
de colaboradores «capaces de utilizar
su potencial al maximo» y de geren-
tes que actian no como figuras auto-
ritarias sino como potencializadores
y descubridores del talento. La orga-
nizacion se considerard como un sis-
tema abierto que no sélo se adapta
sino que transforma el entorno. Des-
de esa dptica la figura del gerente no
s6lo es adaptativa sino proactiva. En
el Anexo No. 3 se pueden observar los
cambios ocurridos en las organizacio-
nes en cada una de las olas.

LA PERSONA

EN LA ORGANIZACION

A continuacién se presentar4 una re-
flexién sobre la consideracién de la
persona dentro de las organizaciones
teniendo presentes los contextos re-
feridos a cada una de las olas. Para
el estudio se estableceran 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 caracteristicas pa-
triarcales y hereditarias, como la
familia, el clan, la sociedad me-
dieval, etc.

b) Sociedad carismdtica, en la que
predominan caracteristicas misti-
cas, arbitrarias y personalistas,
como los grupos revolucionarios,
los partidos politicos, las naciones
en revolucién, etc.

* ia‘ﬁ gf GEREESI:II—g I%.%g 29



¢) Sociedad legal, racional y buro-
crdtica, en la que predominan nor-
mas impersonales y una raciona-
lidad en la escogencia de los me-
dios y de los fines, como las gran-
des empresas, en los estados mo-
dernos, en los ejercicios, etc.

A cada tipo de sociedad corresponde,
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
imposicién 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 de justificar
su ejercicio. Si la autoridad propor-
ciona poder, el poder conduce a la
dominacién. Dominacién 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 si mis-
ma, se transforma en norma de con-
ducta (obediencia), para los subordi-
nados. La dominacién requiere un
aparato administrativo, es decir,
cuando la dominacién es ejercida so-
bre un gran nimero de personas y un
vasto territorio principalmente, nece-
sita un personal administrativo para
ejecutar las érdenes y servir como
punto de unién entre el gobernante y
los gobernados.

LA PERSONA EN
LAS ORGANIZACIONES
DE LA PRIMERA OLA

Dimensién 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 més o me-
nos violenta de las tradiciones. la le-
gitimacién 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 lider
tradicional es el sefior que comanda

- en virtud de su estatus de herederoy

sucesor. Asi sus 6rdenes sean perso-
nales y arbitrarias, sus limites se fi-
jan a partir de las costumbres y de
los habitos, y sus subditos obedecen
con respeto a su estatus tradicional.

Dimensién de autoridad

Los subordinados aceptan las érde-
nes de los superiores como justifica-
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 mas puro de
autoridad tradicional.

Dimensién de conflicto

El conflicto no era bien visto en la
sociedad tradicional de la primera
ola. A los padres sus hijos les mani-
festaban obediencia por respetoy esta
forma de comportarse constituia un
gran valor.

LA PERSONA EN
LAS ORGANIZACIONES
DE LA SEGUNDA OLA

Dimensién de poder

La legitimidad del poder es racional
y legal y se basa en normas racional-
mente definidas. La obediencia no se
debe a alguien especificamente, ya
sea por sus cualidades personales
excepcionales o por su tradicién, sino
por un conjunto de reglas y normas
previamente establecidas.



Dimensién de autoridad

Los subordinados aceptan las érde-
nes de los superiores como justifica-
das, porque estan de acuerdo con un
conjunto de preceptos o normas que
consideran legitimos y de los cuales
se deriva el mando. Es el tipo de au-
toridad técnica, meritocrdtica y ad-
ministrada. El aparato administrati-
vo que corresponde a la denominacién
legal es la burocracia que a su vez
constituye la organizacién tipica de
la sociedad moderna y de la segunda
ola. La burocracia es una forma de
organizacién humana que se basa en
laracionalidad, esto es, en la adecua-
cién de los medios a los objetivos (fi-
nes) pretendidos, con el fin de garan-
tizar la maxima eficiencia posible en
la bisqueda de los objetivos.

Dimension de conflicto

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

LA PERSONA EN
LAS ORGANIZACIONES
DE LA TERCERA OLA

Dimension de poder
El poder carismatico es un poder sin
base racional, es inestable y facilmen-

te adquiere caracteristicas 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 lideres
politicos como Hitler, Kennedy, etc.,
a capitanes de la industria, como
Henry Ford, Akio Morita, etc.

Dimensién de autoridad

Es una autoridad basada en la devo-
cién afectiva y personal y en el arre-
bato emocional de los seguidores en
relacién con la persona. Los subordi-
nados aceptan las 6rdenes 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.

Dimensién del conflicto

El reconocimiento de las diferencias
individuales y de los distintos grupos
de interés dentro de las organizacio-
nes le permiten al lider considerar el
conflicto con una instancia apropia-
da para el cambio y no como tradicio-
nalmente se pensaba, una situacién
que se deberia evitar. El trabajo con
los grupos humanos a partir de las
similitudes pero respetando las dife-
rencias es quiza la caracteristica mas
importante en la consideracién del
conflicto. Desde esta perspectiva, el
conflicto no solamente es deseable
sino natural en los procesos de inte-
racciéon del hombre.

En el Anexo No. 4 se observan los
cambios ocurridos con las considera-
ciones de la persona en las organiza-
ciones de cada una de las olas.
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ANALISIS RIESGO - PAIS*
GERARDO SOTO BEDOYA

Magister en Administracion - ICESI - Cali. Economista, Universidad Auténoma de
Occidente, Cali. Especialista en Negocios Internacionales - ICESI, Cali. Especialista en
Relaciones Industriales - Edfit - Icesi, Cali. Autorregulacién Universitaria, Universidad
de Monterrey, México. Finanzas, Universidad de los Andes, Bogotd. Profesor de
Economia Internacional, Integracién Econémica, Macroeconomia, Economia
Colombiana, en la Universidad del Valle, Universidad ICESI, Universidad San
Buenaventura, Universidad Central del Valle.

1. INTRODUCCION

En un mundo globalizado como el
actual, el avance de los computado-
res y las telecomunicaciones ha he-
cho desaparecer las barreras geogra-
ficas, asi, basta con oprimir una te-
cla para movilizar miles de millones
de ddlares, llevar a la crisis o a la
quiebra a una empresa, a un banco
central o a un pais en cuestién de
minutos.

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

A partir de la caida del muro de Ber-
lin el mundo entré a un proceso ace-
lerado de apertura, internacionaliza-
cién y globalizacién, lo que implica

que los paises estdn estrechamente
interrelacionados, asi, si un pais en-
tra en crisis puede generar un conta-
gio, una catdstrofe o una caida estre-
pitosa en el entorno internacional.

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

A finales de 1994, México fue sacudi-
do con una crisis que produjo un vio-
lento remezon en los mercados inter-
nacionales, especialmente en Améri-
ca Latina, llamado el «Efecto Tequi-
la», 1a cual concluyé con una devalua-
cién de més del 100% de la moneda
de este pais frente al délar. Tres afos
mas tarde, Japén y los Nics Asidti-
cos, se vieron sacudidos por una cri-

* Resumen ejecutivo del trabajo de grado «An4lisis riesgo-pais», para optar al titulo de Magister en Adminis-

tracién en la Universidad ICESI.
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sis mas grande, la cual ha sido cata-
logada como la peor del siglo, el con-
tagio llegé a Rusia y luego se disper-
s6 por el resto del mundo.

En enero de 1999, Brasil, la octava
economia universal, entré 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,
lo que generé pdnico especialmente
en Latinoamérica: Argentina, Uru-
guay, Paraguay (Mercosur), Chile,
Bolivia, Venezuela y también la
Unién Europea.

Se puede concluir que cada dia es més
importante y perentorio desarrollar
modelos que intenten pronosticar y
cuantificar las causas de las crisis y
el valor del riesgo - pais.

1.1 Riesgo politico

Es el riesgo en que incurren presta-
mistas o inversionistas por la posibi-
lidad que hay de restriccién o impo-
sibilidad de repatriacién de capitales,
intereses, dividendos, etc., como con-
secuencia de razones exclusivamen-
te politicas. En cada pais existe el
riesgo politico, pero el nivel de los
riesgos varia mucho de un lugar a
otro. En general el riesgo politico tien-
de a ser mds alto en paises 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 tipico se presenté con paises con
alta inestabilidad politica como Boli-
via, Nicaragua, El Salvador, etc.

Es posible encontrar diversos tipos de
riesgo politico, asi tenemos:

a. El riesgo-propiedad: Se presenta
cuando se expone la propiedad, tal
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es el caso de la expropiacién y la
confiscacién, de la propiedad de
una compania extranjera. Estas
acciones gubernamentales de ries-
go son similares, pero se diferen-
cian especificamente en el hecho
de que la confiscacién no involucra
la compensacién monetaria para
la compaiia. Este tipo de riesgo
ha sucedido en Cuba, Nicaragua
e Iran.

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

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

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

E!l Riesgo Vital. Cuando la mag-
nitud del conflicto politico puede
comprometer la vida de funciona-
rios extranjeros o nacionales, que
puedan considerarse «representa-
tivos» de intereses no alineados
con los intereses politicos de los
grupos que luchan por imponer-




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

. Régimen Politico. Un régimen de-
mocratico brinda mas estabilidad
politica a un pais que cualquier
otro régimen, se debe estudiar la
antigiiedad del mismo, su evolu-
cién y cé6mo han solucionado los
problemas que se les han presen-
tado, un ejemplo tipico seria el de
Costa Rica con un régimen demo-
cratico y Cuba con un régimen
autoritario central de facto.

. Grupos de Presién. Se determina
si el Gobierno actia libremente,
si esta influenciado por los gru-
pos de presion, la ideologia que
tienen los mismos, la posibilidad
de que se produzca un golpe de
estado o una revolucién, un ejem-
plo tipico 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 estd a favor
del gobierno o impide la aplicacién
de las medidas dictadas por éste.

. Corrupcioén. Este factor puede ser
determinante en paises con alto
nivel de corrupcién, asi por ejem-
plo, Colombia, Venezuela y Rusia
entre otros, tienen los indices de
corrupcién més altos en el mundo
y por consiguiente un mayor ries-
go politico.

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

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

Movimientos de autonomia o
independentistas. Influyen en el
riesgo politico, en funcién de la
fortaleza de los mismos como es
el caso del apoyo de la poblacién y
los medios con los que cuenta,
igualmente como la capacidad del
gobierno para controlarlos, un
ejemplo es el de los Paises Vascos
en Espana y el de Quebec en Ca-
nada.

. Estructuras sociales. Diferencias

en los estandares de vida entre el
campo y la ciudad y entre las cla-
ses altas y bajas pueden ser fuen-
tes de conflicto, asi como a mayor
homogeneidad, mayor estabilidad
politica; también se debe tener en
cuenta el grado de alfabetizacién.
Normalmente a mayor grado de
alfabetizacién se presupone ma-
yor estabilidad politica. Un ejem-
plo es el caso de Canad4 con es-
tructuras homogéneas y estables
con un alto nivel econémico y so-
cial.

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

. Politica exterior. Con respecto a

sus vecinos es fundamental ver la
estabilidad de la politica interna,
se debe estudiar si el pais tiene
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aspiraciones expansionistas, si
mantiene reclamaciones territo-
riales o disputas de tipo econémi-
co o si tiene diferencias ideolégi-
cas importantes con otros paises.
Un ejemplo tipico es la disputa de
Inglaterra y Argentina con las Is-
las Malvinas y el caso del conflic-
to limitrofe entre Ecuador y Pert.

Nota: En el caso del riesgo politico
efectué una clasificacién de algunas
variables, pero no se desarrollard un
analisis del mismo ya que su ponde-
racién 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 paises con
mayor riesgo politico para invertir y
para hacer negocios en el mundo. El
secuestro, la extorsion, el vandalis-
mo, el bloqueo de carreteras, los cri-
menes comunes, etc., Son amenazas
permanentes que pesan sobre nacio-
nales y extranjeros. Asi las empresas

establecidas en nuestro pais gastan
hasta un 10% de su presupuesto en
seguridad, la mitad de los secuestros
efectuados en el mundo en la actua-
lidad se producen en Colombia (4.870
en 1998). Por todo lo anterior, es cla-
sificado como un pais con un riesgo
politico muy alto (critico), ademas,
ocupa uno de los primeros puestos en
el mundo como pais corrupto.

Colombia atraviesa por uno de los
periodos mas dificiles de su historia
en materia politica, su estabilidad
dependera en gran medida de la dis-
minucién de este riego, para asi po-
der ampliar sus posibilidades de
financiamiento externo y poder
atraer y mantener la inversién ex-
tranjera.

1.2 Exposicién al riesgo politico

Las pérdidas pueden ser el resultado
de las acciones de autoridades legiti-
mas del gobierno o eventos causados
por factores fuera del control del go-
bierno.

* Expropiacién total o parcial.
* Despojo forzado.
¢ Confiscaci6n.

¢ Cancelacién o injusta
ejecucién de depésitos.

¢ Guerra.
¢ Revolucidn.
* Terrorismo.

¢ Huelgas.
¢ Extorsién.

¢ Inaplicabilidad del tratado
nacional.

¢ Restriccién al acceso
a mercados
financieros, laborales
o de materiales.

* Controles en precios, salidas
o actividades.

¢ Valor agregado y exportaciones
en funcién de requerimientos.

¢ Compradores o proveedores
nacionalistas.

* Amenazas e interrupciones a las
operaciones por grupos hostiles.

¢ Inducciones externas a restricciones
financieras.

* Imposiciones externas sobre limites
en importaciones o exportaciones.

Fuente: José de la Torre y David H. Néckar, Forecasting Political Risks for International
Operations, en H. Vernon Wortzel y L. Wortzel, Global Strategic Management: The Essentials,
9% De. (Nueva York: John Wiley and Sons, 1990), 195. Copyright 1990, John Wiley and Sons.
Reimpreso con permiso de John Wiley and Sons, Inc.
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1.3 Concepto

Se puede definir el concepto riesgo-
pais como la eventual exposicién a
una pérdida, como consecuencia de
eventos politicos y econémicos de un
pais. El riesgo-pais se compone de
riesgo politico y riesgo econémico.

Variables macroeconémicas. El ries-
go econdémico de un pais se evalia a
través de dos categorias de indicado-
res. La primera incluye cinco varia-
bles macroeconémicas que forman el
nuacleo del modelo; éstas definen la
solvencia, la liquidez y la dependen-

|

Riesgo pais [

/

L Econémico

L Politico

|

|

L Solvencia ] | Liquidez

|

‘ Endeudamiento [

1.4 Riesgo econémico

Es el riesgo derivado de razones ex-
clusivamente econémicas. En cada
pais existe el riesgo econémico, pero
a nivel de éste, varia mucho de un
pais a otro. En general, el riesgo eco-
némico tiende a ser mds alto en pai-
ses que no tienen una historia de es-
tabilidad y disciplina econémica. Un
ejemplo tipico de alto riesgo se pre-
senta en paises con gran inestabili-
dad econémica, como es el caso de los
subdesarrollados y muy recientemen-
te el caso de México, de Japén y los
Nics Asidticos, el de Rusia y en la ac-
tualidad Brasil.

1.4.1 Evaluacién del riesgo econd-
mico

Esta evaluacién se basa en el com-
portamiento de las diferentes varia-
bles macroeconémicas definidas por
rangos de valores criticos, los cuales
he clasificado teniendo en cuenta la
solvencia, la liquidez y la dependen-
cia financiera de un pais en un perio-
do dado.

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

Una segunda categoria incluye varia-
bles relevantes pero de menor impor-
tancia para el andlisis, como son el
ingreso por exportaciones (productos
primarios: comodities) la inflacién y
la estabilidad de la politica cambia-
ria. Se consideran asi ya que no afec-
tan directamente la solvencia, la 1i-
quidez y la tendencia financiera del
pais.

1.4.2 Variables econémicas del mo-
delo

Las cinco variables econémicas de la
primera categoria que he tomado
como referencia para desarrollar el
modelo de medicién riesgo-pais son
las siguientes:
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I. Déficit en la cuenta

corriente/PIB (en %)

Se considera la cuenta corriente de
la balanza de pagos de cada pais con
el resto del mundo. Un desbalance en
la cuenta corriente muy alta, sélo sos-
tenible temporalmente, suele condu-
cir a ajustes dramaticos en la tasa de
cambios, a restricciones en las impor-
taciones y a problemas de pagos in-
ternacionales.

2. Endeudamiento en afnos

de exportaciones de bienes

y servicios

Las exportaciones de bienes y servi-
cios son las fuentes de divisas corrien-
tes para repagar el endeudamiento
externo. El coeficiente refleja el ni-
mero de afios que tomaran 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 el valor de
las exportaciones no cambia de un
afio a otro. Un valor muy alto de esta
relacién disminuye el poder de repago
del pais.

3. Déficit fiscal PIB (en %)

Un desequilibrio importante de las
finanzas publicas consolidadas gene-
ra deficiencias de ahorro interno y
tiende a producir déficit creciente en
la cuenta corriente de la balanza de

pagos.

4. Reservas internacionales en

meses de importaciones

En el corto plazo las reservas inter-
nacionales son la ultima forma de
pagar las importaciones. En ausen-
cia de un fécil acceso a un mayor en-
deudamiento, un nivel bajo de reser-
vas hace mas critica la situacién cam-
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biaria y mas dificil el acceso a un cré-
dito externo.

5. Endeudamiento/PIB (en %)

Este coeficiente importante muestra
la dependencia financiera y el mar-
gen de maniobrabilidad en el an4li-
sis del riesgo - pais.

1.4.3 Estructura del sistema de apli-
cacioén del riesgo econémico

Este sistema consiste en la clasifica-
cién del riesgo en seis categorias cla-
sificadas de la A la F. Los pafses se
clasifican segun el riesgo asi:

Riesgo A: Ningtin riesgo.
Riesgo B: Riesgo bajo.
Riesgo C: Medio bajo.
Riesgo D: Medio alto.
Riesgo E: Alto.

Riesgo F: Muy alto (critico).

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

Asi los paises industrializados
(OCDE), se consideran con un ries-
go minimo A.

RIESGO ECONOMICO
ESTRUCTURA DEL SISTEMA

DE APLICACION

La estructura que planteo a continua-
cién la he creado y desarrollado a
partir de los criterios de convergen-




cia econémica que aplica la Unién
Europea (Tratado de Maiastricht),
para consolidar su unién monetaria
y la Organizacién de los Paises
Industrializados-OCDE.

Los siguientes son los criterios de con-
vergencia econémica que conforman
los paises de la Unién Europea (Tra-
tado de M4astricht).

* Déficit fiscallPIB% 3.0 * Déficit en cuen-

ta corriente 3%
¢ Deuda externa PIB % 60.0 * Inflacién 3.0

* Tipo de interés 3.0

Estos criterios de convergencia estdn
incluidos en los articulos 104 y 109
del Tratado de la Unién Europea, re-
presentan las directrices para obte-
ner una mayor estabilidad macroeco-
ndémica.

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

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

Nota: Esta estructura la aplico te-
niendo en cuenta los pardmetros
macroeconémicos internacionales
maximos permitidos, por ejemplo, un
maximo de un 5% en el déficit de
cuenta corriente, lo mismo en el défi-
cit fiscal, cinco afios maximo de en-
deudamiento en afios de exportacio-
nes de bienes y servicios, un minimo
de cuatro meses en reservas interna-
cionales, en meses de importacién y
un maximo de sesenta por ciento o
maés en endeudamiento.

Ponderacion de las variables
Esta ponderacién la apliqué tenien-
do en cuenta lo siguiente:

Al déficit en cuenta corriente le di una
ponderacién del 30%, es la variable

ESTRUCTURA DEL SISTEMA DE APLICACION
Tipo de riesgo

Variables A B C D E F
macroeconémicas Ninguno| Bajo |Medio-bajo| Medio-alto| Alto |Muy alto
Déficit en la cuenta
corriente/PIB (en %) 0-0.9 |1.0-19 2.0-2.9 3.0-3.9 [4.04.9 5.0
Endeudamiento en afios Menos 5 afios
de exportacionesde By S | de 1 afio | 1-1.9 2-2.9 3-3.9 449
Déficit fiscal/PIB
(en porcentaje) 0-09 |1.0-19 2.0-2.9 3.0-39 |4.049! 5.0
Reservas internacionales Masde ]10.1-12 8.1-10 6.1-8 4.1-6 | 4 meses
en meses de importacién un ano | meses meses meses meses
Endeudamiento/PIB (en %) | 10-19 | 20-29 30-39 40-49 50-59 60.0

Fuente: Standard and Poor’s - Woody’s Duff and Phelps. Planeacién Nacional.
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que més determina la solvencia eco-
némica de un pais en el ambito inter-
nacional, es la fuente del ahorro ex-
terno (divisas), que en iltima instan-
cia es lo que determina el volumen
de las reservas internacionales.

Al déficit fiscal, que de alguna mane-
ra mide el ahorro interno de un pais
y es otro indicador de solvencia de
gran importancia, le di una pondera-
cién del 20%.

Al endeudamiento en afios de expor-
taciones de B y S lo ponderé con un
10% y un méximo de cinco afios, mide
la capacidad de pago en funcién de
las exportaciones.

Las reservas internacionales generan
el colchén financiero de un pais de-
terminando su liquidez; lo ponderé
con un 30%, porque cuando a un pais
se le agotan sus reservas internacio-
nales se presentan conflictos internos

y externos muy graves en la banda
cambiaria.

El endeudamiento - PIB lo ponderé
con un 10% con un maximo valor de
un 60% de dependencia financiera,
determina la capacidad de endeuda-
miento.

Valoracion del riesgo

econémico

En el analisis del riesgo econémico
se proceder4 la obtencién de un In-
dice Global de Riesgo. Este indice
se establecera a partir de otros sub-
indices teniendo en cuenta el siguien-
te peso especifico, que,por supuesto,
puede ser discutible.

Indice global del riesgo

econémico

La ponderacién anterior se hard en
funcién del indice global del riesgo
econémico (Ver férmula, pag. 45)

X1. Déficit en la Cuenta Corriente/PIB (%) 30 puntos
X2. Endeudamiento en afos de exportaciones de B y S. 10 puntos
X3. Déficit Fiscal/PIB (%) ' 20 puntos
X4. Reservas internacionales en meses de importacién 30 puntos
X5. Endeudamiento/PIB (%) 10 puntos
Total 100 puntos
Variable Valor critico Ponderacién
Puntos

X1. -5% 30

X2. 5 afios 10

X3. -6% 20

X4. 4 meses 30

X5. 60% 10

Total 100
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LGRE= X,30+X,10+X,20+1 30X4 +X 10
5 75 75 X, 60

LGRE= 6X+2X;+4X3+120+X;s
X4 6 *

Valoracién del indice global del
riesgo econémico

Los indices de riesgo econémico apli-
cados en la formula anterior son con-
venciones que he tomado en una es-
cala en la cual originalmente se esti-
ma un 0% como 6ptimo y un 100%
como critico, estos cdlculos los efec-
tio con el objeto de ser comparados
con los indices estimados original-
mente en esta misma escala.

Ponderacién de las variables
macroeconémicas

1. Para estimar el indicador de cuen-
ta corriente/PIB (%) se ponderar4 asi:
valoracién 30%: Solvencia.

0-0.9 % Ningun riesgo A 0-5.0 %
10-19 % Riesgo bajo B 51-10.0 %
2029 % Mediobajo C 10.1-15.0 %
3.0-39 % Medioalto D 15.1-20.0 %
4049 % Al E 20.1-25.0 %
5.0 % Muy alto (critico) F 25.1-30.0 %

2. Para estimar el endeudamiento en
afios de exportaciones de bienes y ser-
vicios, se evaluara asi: Valoracién
10%: Solvencia.

Menos de un afio  Ningun riesgo A 00-1.7%
1-19 Riesgo bajo B 1.8-34
229 Medio bajo C 3.5-5.1
3-39 Medio alto D 5.2-6.9
449 Alto E 6.9-8.6
5.0 Muy alto (critico) F 8.6-10

3. Para estimar el déficit fiscal/PIB
(%) se ponderara4 de la siguiente ma-
nera:

Valoracién 20%: Solvencia

0-0.9 % Ningiin riesgo A 0-3.3 %
1.0-1.9 % Riesgo bajo B 3466 %
2.0-2.9 % Medio bajo C 6799 %
3.0-3.9 % Medio alto D 10.0-133 %
4.0-49 % Alto E 134-166 %
5.0 % Muy alto (critico) F 16.7-20.0 %

4. Para estimar las reservas interna-
cionales en meses de importacién (in-
dice de liquidez), se evalua de la si-
guiente manera: Valoracién 30%: li-
quidez.

Masdeunafio Ningin riesgo A 0-5.0%
12-10.1 meses  Riesgo bajo B 51100
10-8.1meses  Medio bajo C 101150
8-6.1 meses Medio alto D 151-200
6-4.1meses  Alto E 201250
40 Muy alto (critico) F  25.1-30.0
10-19 %  Ningin riesgo A 0-1.7
20-29 %  Riesgo bajo B 18-34
30-39 % Medio bajo C 3.5-5.1
40-49 %  Medio alto D 5.2-6.8
50-69 % Alto E 6.9-8.5
60.0 % Muy alto F 8.6-10

Indice Global de Riesgo

Econémico - 1.G.R.E.

La ponderacién global (acumulada),
de la evaluacién de riesgo econémico
de un pais se cuantifica de 0 a 100
puntos, asi:

0-16 Ningtn riesgo A
17-33 Riesgo bajo B
34-50% Medio bajo C
51-67% Medio alto D
68-83% Alto E
84-100% Muy alto (critico) F

Nota: Ponderado el riesgo global-eco-
némico de un pais, se debera hacer
una evaluacién comparativa minima
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de cinco afios para analizar la evolu-
cién de riesgo econémico.

llustracion
Colombia presenté en 1998 los si-
guientes indicadores econémicos:

X' Déficit en cuenta

corriente/PIB (%) -6.40%
X? Endeudamiento en afios

de exportaciones de bienes

y servicios 36.0 afios
X3 Déficit fiscal/PIB -4.9%
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X* Reservas internacionales
en meses de importacién

X5 Endeudamiento/PIB (%)

7 meses
37.6%

Aplicando:

IGRE. =6X +2X,+4X,+120+X; |

X, 6

4

LGRE.=6X +2X, +4X +1207X, +X/6
LG.R.E. = 6(6.40) + 2(3.0) + 4(4.9) + 120/7 + 37.6/6
L.G.R.E. = 87.4 puntos

Este valor equivale a un riesgo cali-
ficado como F Critico. g



POSIBILIDADES Y LIMITACIONES
DE LA GARANTIA DE DEPOSITOS*

RICKI TIGERT HELFER

Investigadora de Brookings Institution, Washington D.C., ocupé el cargo de Presidenta
y Directora General de la FDIC, de 1994 a 1997. Autora invitada.

Un sistema de garantia de depésitos
puede contribuir a la estabilidad fi-
nanciera, siempre que cuente con fon-
dos adecuados y otros mecanismos de
salvaguardia, como un sélido progra-
ma de supervisién bancaria.

En la fabula de Esopo sobre la liebre
y la tortuga, la tortuga acepté echar
una carrera con la liebre. La liebre,
mucho més veloz que la tortuga, sa-
li6 corriendo a toda velocidad en el
primer tramo de la carrera, pero des-
pués se acosté a dormir una siesta,
convencida de que podria adelantar
a su contrincante. Cuando desperté,
la tortuga, que habia avanzado len-
tamente pero con constancia, se es-
taba acercando a la meta. La liebre
no pudo alcanzar a la tortuga y ésta
gan6 la carrera.

Un sistema de garantia de depésitos
eficaz se asemeja m4s a una tortuga

* Autorizado por Revista Finanzas y Desarrollo

que a una liebre. A primera vista pa-
rece que puede establecerse rapida-
mente y con facilidad un sistema na-
cional de garantia de depésitos que
anuncie una garantia publica para los
depdsitos de los bancos. Algunos pai-
ses, a fin de evitar el retiro masivo
de depésitos que podria llevar a la
quiebra a los bancos en situacién sé-
lida y a fin de estabilizar un sistema
bancario en dificultades, han inten-
tado crear un sistema de garantia de
depésitos 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 sélido programa de supervi-
sién bancaria, este sistema esta des-
tinado al fracaso.

Financiamiento del sistema

de garantia de depésitos

Si bien la necesidad de fondos sufi-
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 acumulacién de capital.
En primer lugar, al dotar de fondos
al sistema, en lugar de recurrir a la
garantia del Estado, el organismo
encargado de sus operaciones lo ad-
ministrard de manera responsable
desde el punto de vista fiscal. En se-
gundo lugar, dicho organismo podra
contar con el capital de operaciones
necesario para resolver las quiebras
bancarias. Si hay que esperar que el
poder legislativo asigne el capital de
operaciones necesario, el costo de la
resolucién de las quiebras bancarias
sera mucho mayor, como se compro-
b6 en los Estados Unidos durante la
crisis de las asociaciones de ahorro y
préstamo en los afos ochenta y como
puede comprobarse hoy en Japén. En
tercer lugar, si los bancos pagan pri-
mas para financiar el sistema de ga-
rantia de depésitos, tendran un in-
centivo para vigilar las operaciones
del sistema y velar por que éstas se
lleven a cabo de manera responsable
desde el punto de vista fiscal.

Segiin una encuesta del FMI realiza-
da en 1996 por G. Garcia y C. Lind-
gren, de los 182 paises miembros del
FMI, unos cincuenta tenian un siste-
ma de garantia de depésitos explici-
to en ese momento, pero muchos no
aplicaban las normas reconocidas
como practicas 6ptimas. En un estu-
dio posterior (Garcia, 1998) se defi-
nieron como practicas 6ptimas crear
una autoridad juridica y reguladora
del sistema, otorgar al supervisor
bancario nacional la facultad de adop-
tar sin demora medidas correctivas
frente a instituciones insolventes,
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resolver rapidamente la situacién de
los bancos en quiebra, mantener en
un bajo nivel los depésitos cubiertos
por garantias de depésitos, obligar a
los bancos a que participen en el sis-
tema a fin de evitar la seleccién ad-
versa, pagar los depésitos con garan-
tia, cobrar primas de seguro ajusta-
das en funcién del riesgo y velar por
la independencia del organismo de
garantia de depésitos.

La red de seguridad financiera

Estas normas son fundamentales
para el funcionamiento eficaz del sis-
tema de garantia de depdsitos, no
obstante no son suficientes por si 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-
tisima funcién de intermediacién fi-
nanciera que desempefian los bancos
(dando acceso al ahorro para la in-
versién y el desarrollo) y su papel en
el sistema nacional de pagos. Normal-
mente, ademads de la garantia de de-
pésitos, 1a red de seguridad incluye
el crédito a corto plazo del banco cen-
tral para garantizar 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 garantia a tra-
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 garantizar
el buen funcionamiento del sistema
de pagos. La funcién de la garantia
de depésitos es estabilizar el sistema
financiero en caso de quiebras ban-



carias ofreciendo a los depositantes
seguridades de que tendrdn acceso
inmediato a sus fondos asegurados
aunque quiebre su banco, reducien-
do asi el incentivo de los depositan-
tes a retirar su dinero del banco. Ade-
mas de frenar el retiro masivo de de-
positos de los bancos, la garantia de
depésitos también puede evitar que
el panico 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-
positos y los convierten en préstamos
no liquidos, incluso los bancos mas
solventes se ven incapacitados para
hacer frente a un retiro ilimitado e
inmediato de depésitos. La historia
ha demostrado la importancia de es-
tablecer un mecanismo que inspire
confianza a los depositantes.

Sin embargo, estas cifras reflejan algo
mas complejo. Inmediatamente des-
pués de su creacién, la FDIC envié
4.000 inspectores sobre el terreno
para evaluar los bancos que iban a
participar en el fondo de garantia de
depdsitos. Se reconocid, desde el prin-
cipio, que el sistema de garantia de
depésitos no funcionaria eficazmen-
te sin una supervisién adecuada de
los bancos.

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

claraciones financieras periédicas
utilizando normas contables interna-
cionalmente aceptadas, constituye el
mecanismo de vigilancia de los ban-
cos centrales y de los sistemas de ga-
rantia de depésitos. Este mecanismo
facilita la tarea de determinar si las
instituciones no son solventes o sim-
plemente tienen problemas de liqui-
dez. Sin una supervisién prudencial
eficaz, el sistema de garantia de de-
pésitos y los demads elementos que
constituyen la red de seguridad pro-
tegen a los bancos imprudentes con-
tra las pérdidas a las que éstos debe-
rian hacer frente al arriesgar sus ac-
tivos con la esperanza de obtener al-
tos rendimientos.

Un pais necesita la voluntad politica
para establecer un sistema de super-
vision bancaria eficaz, y el deseo de
ganar credibilidad en los mercados fi-
nancieros internacionales sera proba-
blemente un incentivo importante.
Ademas, es necesario contar con pro-
fesionales capacitados en materia de
supervisién bancaria que pongan en
practica el nuevo sistema. Varios or-
ganismos en los paises en desarrollo e
instituciones financieras internacio-
nales ofrecen este tipo de capacitacién.
Mas importante atn, el Comité de
Basilea de Supervision Bancaria ha
formulado una serie de directrices, los
principios fundamentales para una
supervisién bancaria eficaz, que pue-
den aplicar los paises que desean es-
tablecer un sistema de supervisién
prudencial eficaz. Adema4s, a partir de
1988 el Comité de Basilea establecié
normas relativas a la suficiencia de
capital en funcién del riesgo.

Las normas reguladoras del capital
son el eje fundamental de una super-
visién prudencial eficaz. Un nivel s6-
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lido de capital constituye un buen sis-
tema de proteccién contra problemas
y eleva los costos de la especulacion
y del comportamiento imprudente
puesto que los inversionistas estan
expuestos a mayores pérdidas si el
banco quiebra. No obstante, cabe re-
cordar que si bien es fundamental
contar con un nivel sélido de capital,
este factor, por si solo, no puede evi-
tar la quiebra de un banco. El capital
de un banco puede desaparecer rapi-
damente si sus activos no son sélidos.
Ademas, los bancos mas nuevos que
no han establecido un historial de
resultados y cuya gerencia no tiene
experiencia presentan m4s riesgos
que los bancos bien establecidos, los
bancos que operan en una economia
en desarrollo o en transicién, sin ex-
periencia en el mercado, se encuen-
tran en una situacién atin mas arries-
gada. Cabe destacar que las normas
establecidas por el Comité de Basilea
se aplican a los bancos de los paises
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 supervisién bancaria
de un pais o del nivel de capital exi-
gido por las normas de dicho pais, 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-
tia de depésitos, presentan un peli-
gro, en el sentido de que pueden dis-
torsionar el mercado reduciendo las
pérdidas que podrian producirse por
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decisiones econémicas equivocadas.
La red de seguridad plantea, pues, la
cuestién 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 publico— que fomen-
ta un comportamiento arriesgado, lle-
vando a los agentes que asumen un
riesgo financiero a creer que obten-
dr4n los beneficios de las inversiones
arriesgadas que hagan, quedando al
mismo tiempo protegidos contra las
pérdidas. El respaldo a instituciones
financieras insolventes ciertamente
entrafa riesgo moral, pero aun el res-
paldo en forma de liquidez a institu-
ciones en dificultades, pero solventes,
también puede entrafiar 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 paises deben lle-
gar a un equilibrio entre dos metas
rivales: mantener un sistema finan-
ciero estable cuando surgen proble-
mas de liquidez y de solvencia, y re-
ducir al minimo el riesgo moral.

La forma mads eficaz de lograr que la
red de seguridad limite el riesgo mo-
ral es permitir que el mercado casti-
gue a los agentes que asumen un ries-
go financiero, dejando que quiebren
las instituciones financieras insolven-
tes e imponiendo costos a las institu-
ciones que lleguen cerca de la quie-
bra. En este 1ltimo caso, la solucién
seria 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
paises 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 lograr un
equilibrio razonable entre el riesgo
moral y un sistema financiero esta-
ble seria permitir una excepcién 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 quebrarian y los accionistas per-
derian su capital accionario si el ban-
co recibe asistencia para permanecer
en funcionamiento. Este equilibrio
garantiza 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 cuestién del
riesgo moral fue un aspecto importan-
te de la reaccién 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 si sola entrafié 1.617 quiebras o
casos de bancos que se mantuvieron
abiertos con el respaldo de la FDIC.
El Congreso cuestioné los enfoques
adoptados por los organismos regu-
latorios. El Sistema de la Reserva
Federal de los Estados Unidos fue
objeto de critica 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 critica por dar res-
paldo para mantener abiertos dema-
siados bancos insolventes.

Como reaccidn a estas criticas, el Con-
greso de los Estados Unidos promul-
g6 una ley orientada a reducir el ries-
go moral. La Ley de mejora de la Cor-
poracién Federal de Garantia de De-
pésitos, que entré en vigor en 1991,

redujo la facultad de la Reserva Fe-
deral de conceder crédito por medio
de la ventanilla de descuento, limi-
tandola a los bancos en dificultades
que podrian superar sus problemas
de liquidez. La ley también exigia a
la FDIC resolver las quiebras banca-
rias utilizando el método que entra-
fiara «el menor costo» para el fondo
de garantia de depésitos, con lo que
se redujo la facultad de la FDIC de
respaldar bancos en quiebra. La ley
estipulaba también que la FDIC es-
tableceria primas de garantia de de-
pdsitos basadas en el riesgo, medida
que se adopté en 1992,

Ademds, 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
exigié 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 financie-
ras aseguradas en dificultades, requi-
riendo una supervisién méas detalla-
da y un mayor nivel de capital en las
instituciones que no cumplieran los
requisitos de umbrales progresivos de
capital. A fin de evitar pérdidas para
el fondo de garantia de depésitos y,
posiblemente, para los contribuyen-
tes estadounidenses, el Congreso
también alenté a los superintenden-
tes federales a cerrar las institucio-
nes financieras con probabilidades de
quebrar aunque tuvieran hasta un
2% de capital tangible.

Laley de mejora de la FDIC tenia 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 financiera, pero su objetivo prin-
cipal era reducir el riesgo moral. La
cuestién que se plantea hoy es si la
ley no ha hecho demasiado hincapié
en limitar el riesgo moral en detri-
mento de la estabilidad financiera.
Tomando como base la experiencia
actual, la respuesta parece ser «no».

Segun el estudio de la FDIC de 1997
sobre las causas de las quiebras ban-
carias durante las crisis bancarias
més recientes en los Estados Unidos,
History of the Eighties: Lessons for the
Future, entre el final de 1992 —cuan-
do la prueba del «menor costo» entré
en vigor— y 1995, los depositantes no
asegurados no tenian proteccién en
el 63% de todas las quiebras banca-
rias, en comparacién con sélo el 19%
entre 1986 y 1991. Por lo tanto, es
probable que la prueba del «<menor
costo» reduzca el riesgo moral en el
caso de las garantias de depésitos,
alentando a los grandes depositantes
no asegurados y a los grandes acree-
dores a que presten mds atencion a
la conducta y situacion 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 pequerios
depositantes los riesgos que asumen
al realizar operaciones con un banco
que acttia de forma imprudente o lle-
va a cabo operaciones en plena rece-
sién. Ademads con el tiempo, este en-
foque puede contribuir a que los ge-
rentes de las instituciones financie-
ras sean mas prudentes con respecto
a los riesgos que asumen durante las
fases recesivas del ciclo econémico,
sabiendo que pueden perder su em-
pleo y las inversiones que tienen, si
el banco quiebra. Por tdltimo, la po-
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sibilidad de perder todo el capital
accionario de un banco en quiebra
—lo que generalmente sucede tras la
intervencién de la FDIC— intensifica
el nivel de disciplina del mercado
impuesto por la prueba del «menor
costo».

La FDIC ha observado que la aplica-
cién de prontas medidas correctivas
puede llevar al cierre de bancos que
podrian haberse salvado. En un ana-
lisis sobre quiebras bancarias ocurri-
das entre 1980 y 1992, la FDIC sos-
tiene que 143 bancos, con activos por
valor de US$11.000 millones, que no
quebraron podrian haber sido cerra-
dos después de 1992 conforme a la
norma del 2% de capital tangible. Si
bien mantener estos bancos abiertos
podria aumentar la inestabilidad del
sistema financiero durante una cri-
sis bancaria, los US$11.000 millones
en activos bancarios representaron
un pequeiio porcentaje del total de
activos (algo mas de US$206.000 mi-
llones) de todos los bancos que que-
braron durante ese periodo.

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

Ensenanzas para los paises

en desarrollo

Para los paises que estan consideran-
do la creacién o la reforma de un sis-
tema de garantia de depésitos no cabe
duda de que este sistema por si solo



no puede incrementar la estabilidad
del sistema financiero. Si no se esta-
blece un sélido sistema de supervisién
bancaria que incluya normas de ca-
pital sélidas y mecanismos que favo-
rezcan la participacién del mercado
imponiendo disciplina sobre los par-
ticipantes en el sistema, la garantia
de depésitos y los demds elementos
de la red de seguridad financiera no
serdn eficaces, y aumentaran 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 proteccién de la garan-
tia de depdsitos en los paises en de-
sarrollo a los pequefios ahorradores,
resarcir a los depositantes no asegu-
rados y a los grandes acreedores en
dltimo término en caso de liquidacién
de un banco en quiebra y establecer
que los accionistas perderan todo el
capital cuando el banco quiebra.

Lamentablemente, este tipo de refor-
mas legislativas no seran eficaces si
los gobiernos de los paises con mer-
cados emergentes siguen dando am-
plias garantias 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 paises a que pro-
porcionen este tipo de respaldo en un
emperfio 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 a reforzar y estabilizar el sis-
tema financiero.

Con respecto a los paises que estdn
comenzando a considerar la posibili-
dad de establecer un sistema de ga-
rantia de depésitos, esta descripcion
del papel limitado que puede desem-
peilar la garantia de depésito en el
mantenimiento de la estabilidad del
sistema financiero sin una sélida su-
pervisién bancaria, ni mecanismos
para limitar el riesgo moral, podria
resultar desalentadora, y esto es tal
vez positivo. Los paises deben avan-
zar lentamente, como la tortuga de
la fabula de Esopo. Si van demasia-
do de prisa a la hora de proporcionar
garantias de depésitos, sin sentar las
bases financieras y de supervisién
necesarias y sin una disciplina de
mercado, podrian descubrir més ade-
lante que han firmado un cheque en
blanco para cubrir pérdidas financie-
ras, lo que debilitard su economia y
creard un sélido entorno de riesgo
moral que intensificara el riesgo y los
problemas sistémicos, agravando las
dificultades durante las préximas cri-
sis. El panorama puede parecer som-
brio, pero es mas facil de sobrellevar
que la quiebra de un fondo de garan-
tia de depdsitos o una tesoreria na-
cional sin fondos.

Este articulo se basa en un discurso
pronunciado por la autora el 9 de sep-
tiembre de 1998 en la Conferencia
Internacional sobre Garantia de De-
positos, patrocinada por la FDIC, en
Washington.
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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
ademds comentarios acerca del caso, presentados
por profesores.

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

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

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

GABRIEL SANCHEZ ALFONSO
LILIANA SUAREZ GOMEZ

Estudiantes del Programa de Postgrado en Finanzas, Universidad ICESI.

OBJETIVOS DEL CASO

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

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

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

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

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

Es propiedad de la Universidad Icesi. Noviembre de 1998.
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éptimo de inversién en las varias ac-
tividades de mercadeo.

También sabemos que de cada cien
consumidores insatisfechos no se que-
jan sino cinco y que 95% de estos in-
satisfechos que tienen la queja resuel-
ta con una solucién inmediata nos
recomiendan después. Es mas, los
insatisfechos les comunican sus que-
jas a otros (familiares, colegas, ami-
gos). No podemos aguantar altas ta-
sas de desercién de un cliente, nos
cuesta cinco veces mas sobre los cos-
tos de retencién el reemplazarlo con
uno nuevo. Ain peor, la desercién de
clientes en los segmentos més renta-
bles es mds costosa que en el caso de
los segmentos que nos arrojan menos
rentabilidad, por eso la necesidad de
un anélisis mas sofisticado en la in-
versién en nuestro programa de Ser-
vicio 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 tactica de
un «Programa de Sonrisa» y resulta
que de golpe exigen la capacitacién
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 transaccién, que siempre
hay «Servicio con una Sonrisa» asi
como el omnipresente «Buzén de Su-
gerencias» para los empleados y los
clientes.

Este articulo expresa una opinién que
esta opuesta a tal estrategia como el
primer paso, creyendo que estamos
desperdiciando nuestra inversién en
dicha capacitacién 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,
opticas y valores de nuestros geren-
tes, desde la alta direccién 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 compensacion, las evalua-
ciones, los presupuestos y las opera-
ciones diarias se enfoquen sobre un
servicio excelente al cliente.

El mensaje principal aqui es que po-
demos amarrar el concepto de mer-
cadeo de segmentacién con la herra-
mienta de finanzas del Valor Presen-
te Neto (VPN), que pretende influir
la éptica del gerente para que calcu-
le el nivel necesario de Servicio al
Cliente con diferente perspectiva.
Ojala que el ejemplo que sigue le
muestre al gerente una herramienta
util y aplicable a su empresa, a pesar
de las dificultades en generar la in-
formacién necesaria para hacer los
célculos. Vale la pena entender el con-
cepto y comunicarselo a los emplea-
dos. Las dos fuentes principales uti-
lizadas en el siguiente ejemplo son (4)
y (11) de la Bibliografia al fin del ar-
ticulo.

il. APLICACION DEL

CONCEPTO FINANCIERO

VALOR PRESENTE NETO (VPN)

A SERVICIO AL CLIENTE:EJEMPLO
DE UNA SERVITECA

El concepto basico de segmentacién
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 frias y cremas den-
tales para diferentes necesidades; le
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¢ Es vital que generemos informa-
cién sobre el comportamiento de
nuestros consumidores. Se sugie-
re aqui una base de datos bien ac-
tualizada, recolectando la infor-
macién a través de encuestas o
sesiones de grupos regulares.
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RESUMEN

El presente articulo pretende propi-
ciar una reflexién sobre el cambio y
cémo éste tiene grandes implicaciones
sobre la administracién 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 relacién con el contexto se realiza
un andlisis comparativo de las tres
olas o eras (agricola, industrial y
postindustrial) frente a unas dimen-

siones de contraste que consideran
aspectos tales como lo econémico, so-
cial, politico, econémico 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-
ministracién y la caracterizacién 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 articulo enfatiza cual
es el rol de la persona en cada una
de las olas frente a tres elementos de

*. Paradigma: Realizaciones cientificas universalmente reconocidas que, durante cierto tiempo, proporcio-
nan modelos de problemas y soluciones a una comunidad cientifica. Las estructuras revolucionarias cien-
tificas. TS. Kuhn. Fondo de Cultura Econémica. 1986. P4g. 13. Paradigma es un conjunto de reglas y
disposiciones (escritas o no) que hace dos cosas: 1) establece o define limites, y 2) indica c6mo comportarse
dentro de los limites para tener éxito. Paradigmas. El negocio de descubrir el futuro. Joel Arthur Barker -

MacGraw Hill 1995. P4g. 45.
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Dimensién social

La unidad baésica social era la fami-
lia, conformada por los padres, los
abuelos y los hijos. El hijo se conside-
raba como unidad de produccién y las
familias eran numerosas y se compar-
tia el mismo techo y los mismos re-
cursos. El padre, cabeza de familia,
jugaba el papel mds importante. Las
jornadas laborales se iniciaban muy
temprano y finalizaban cuando «caia
el sol». Las personas interactuaban
un sinntmero de veces en torno a su
trabajo. La sociedad se consideraba
como tradicional dentro de la concep-
cién weberiana,! es decir, una socie-
dad donde predominaban caracteris-
ticas patriarcales y hereditarias como
la familia, el clan, la sociedad medie-
val, ete.

Dimension politica

Los subordinados aceptaban como
justificadas las 6rdenes de sus supe-
riores, porque esa siempre fue la
manera como se hicieron las cosas. El
poder podia ser transmitido por he-
rencia y era extremadamente conser-
vador. Todo cambio social implicaba
el rompimiento m4ds o0 menos violen-
to de las tradiciones. En la dimensién
politica se mantiene la consideracién
weberiana de la autoridad tradicio-
nal.?

Dimensién cultural

La cultura se transmitia por tradicién
y padres y abuelos jugaban un papel
muy importante en los procesos de
socializacién secundaria y en la trans-
misién de la cultura.

Dimension técnica

En el trabajo la persona era conside-
rada como una unidad de produccién
cuya mayor contribucién era el alto
componente de energia muscular
(energia individual). Desde el punto
de vista de otras fuentes de energia,
era habitual la utilizacién de la ener-
gia proveniente de las fuentes reno-
vables y de traccién animal.

ERA INDUSTRIAL
Considerada desde el afio de 1750
hasta 1950.

Dimension econémica

Todas las actividades estdn centradas
en torno a la fabrica. 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 dindmica econdémica: 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 rigidos.

Dimensién social

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

1. Chiavenato, Idalberto. «Introduccién a la teoria general de la Administracién». Cuarta edicién. McGraw

Hill, 1995, pag. 399.
2. Ibid pag, 399.
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tendra techo, cada vez sera posible
satisfacer mds esas demandas. Se
rompe con los nacionalismos para
hablar de alianzas y globalizaciones.

Dimensién tecnolégica

Las telecomunicaciones, la biotecno-
logia, la biogenética y el estudio de
nuevos materiales redefiniran 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.

LA ADMINISTRACION

DE LAS ORGANIZACIONES

La teoria de sistemas se relaciona
directamente con la teoria organiza-
cional. La teoria eldsica o tradicio-
nal us6 los planteamientos de siste-
ma cerrado. La teoria moderna se ha
orientado a la consideraci6n de la or-
ganizacién como un sistema abier-
to en interaccién con su ambiente.
Las organizaciones segun Kast y
Rosenzewig como los organismos,
pueden ser considerados como un con-
junto de subsistemas interactuantes.
Estos pueden definirse de diversas
formas (Ver Anexo No. 2).

Subsistema estratégico

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

Subsistema humano-cultural

Se refiere a la interaccion entre los
individuos y los grupos. Este subsis-
tema también esta afectado por los
sentimientos, valores, actitudes, ex-

pectativas, aspiraciones de la gente
en las organizaciones.

Subsistema estructural

Abarca a la organizacién completa
relacionandola con el entorno, defi-
niendo objetivos, desarrollando pla-
nes estratégicos y operacionales, di-
sefiando la estructura y establecien-
do procesos de control.

Subsistema tecnolégico

Se refiere al conocimiento requeri-
do para la realizacién de las tareas,
incluye las técnicas usadas en la
transformacién de las entradas en
salidas.

Subsistema gerencial

Abarca a toda la organizacién, diri-
giendo la tecnologia, organizando a
la gente y a otros recursos y relacio-
nando a la organizacién con el entor-
no. A continuacién se mostrard el
comportamiento de las organizacio-
nes en cada uno de los contextos ya
mencionados, teniendo presente la
teoria de sistemas y los distintos
subsistemas considerados (estratégi-
co, humano-cultural, tecnolégico, es-
tructural, gerencial).

LA ADMINISTRACION
DE LAS ORGANIZACIONES
EN LA ERA AGRICOLA

Subsistema estratégico

El objetivo fundamental que preva-
lecia era el autoconsumo. El produc-
tor y el consumidor se integraban en
la misma unidad de produccién. Las
actividades econémicas estaban rela-
cionadas con la explotacién de los re-
cursos naturales constituyendo lo que
en economia se denomina el sector
primario.
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instantdnea y las restricciones ecolé-
gicas. Algunas teorias resultan fami-
liares: sustitucién de organizaciones
Jerdrquicas por redes mds flexibles;

empleados dotados de poder por si

mismos; organizaciones empefiadas
en desarrollar capacidades de apren-
dizaje en grupo en lugar de tener que
esperar los dictdmenes de una sabi-
duria provenientes desde arriba; ho-
rizontes nacionales cediéndole el paso
a un pensamiento mds internacional.

Subsistema técnico

La principal fuerza motriz es la ne-
cesidad de la velocidad. La difusién
de los computadores y de los sistemas
de telecomunicaciones, el surgimien-
to de los mercados internacionales
han convertido a las burocracias en
entes extremadamente dificiles de
manejar. Las nuevas tecnologias abri-
rén miltiples y revolucionarias opcio-
nes: la biogenética, la biotecnologia,
los nuevos materiales, etc.

Subsistema humano-cultural

Las organizaciones se convertiran en
laboratorios vivientes donde los in-
dividuos pueden experimentar sus
ideas. El nuevo paradigma toma
ideas de la fisica cudntica, la ciber-
nética, la teoria del caos, las ciencias
cognoscitivas y las tradiciones espi-
rituales orientales y occidentales,
para configurar una visién del mun-
do en que todo estd interconectado,
en que la realidad no es absoluta sino
un subproducto de la conciencia hu-
mana.

Subsistema estructural

Sera tipica la «organizacién sin fron-
teras» sin fronteras jerdrquicas ver-
ticales y sin fronteras funcionales ho-

4. Thid pag. 399

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

Subsistema gerencial

Las nuevas organizaciones dependen
de colaboradores «capaces de utilizar
su potencial al maximo» y de geren-
tes que actian no como figuras auto-
ritarias sino como potencializadores
y descubridores del talento. La orga-
nizacion se considerard como un sis-
tema abierto que no sélo se adapta
sino que transforma el entorno. Des-
de esa dptica la figura del gerente no
s6lo es adaptativa sino proactiva. En
el Anexo No. 3 se pueden observar los
cambios ocurridos en las organizacio-
nes en cada una de las olas.

LA PERSONA

EN LA ORGANIZACION

A continuacién se presentar4 una re-
flexién sobre la consideracién de la
persona dentro de las organizaciones
teniendo presentes los contextos re-
feridos a cada una de las olas. Para
el estudio se estableceran 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 caracteristicas pa-
triarcales y hereditarias, como la
familia, el clan, la sociedad me-
dieval, etc.

b) Sociedad carismdtica, en la que
predominan caracteristicas misti-
cas, arbitrarias y personalistas,
como los grupos revolucionarios,
los partidos politicos, las naciones
en revolucién, etc.

* ia‘ﬁ gf GEREESI:II—g I%.%g 29



Dimensién de autoridad

Los subordinados aceptan las érde-
nes de los superiores como justifica-
das, porque estan de acuerdo con un
conjunto de preceptos o normas que
consideran legitimos y de los cuales
se deriva el mando. Es el tipo de au-
toridad técnica, meritocrdtica y ad-
ministrada. El aparato administrati-
vo que corresponde a la denominacién
legal es la burocracia que a su vez
constituye la organizacién tipica de
la sociedad moderna y de la segunda
ola. La burocracia es una forma de
organizacién humana que se basa en
laracionalidad, esto es, en la adecua-
cién de los medios a los objetivos (fi-
nes) pretendidos, con el fin de garan-
tizar la maxima eficiencia posible en
la bisqueda de los objetivos.

Dimension de conflicto

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

LA PERSONA EN
LAS ORGANIZACIONES
DE LA TERCERA OLA

Dimension de poder
El poder carismatico es un poder sin
base racional, es inestable y facilmen-

te adquiere caracteristicas 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 lideres
politicos como Hitler, Kennedy, etc.,
a capitanes de la industria, como
Henry Ford, Akio Morita, etc.

Dimensién de autoridad

Es una autoridad basada en la devo-
cién afectiva y personal y en el arre-
bato emocional de los seguidores en
relacién con la persona. Los subordi-
nados aceptan las 6rdenes 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.

Dimensién del conflicto

El reconocimiento de las diferencias
individuales y de los distintos grupos
de interés dentro de las organizacio-
nes le permiten al lider considerar el
conflicto con una instancia apropia-
da para el cambio y no como tradicio-
nalmente se pensaba, una situacién
que se deberia evitar. El trabajo con
los grupos humanos a partir de las
similitudes pero respetando las dife-
rencias es quiza la caracteristica mas
importante en la consideracién del
conflicto. Desde esta perspectiva, el
conflicto no solamente es deseable
sino natural en los procesos de inte-
racciéon del hombre.

En el Anexo No. 4 se observan los
cambios ocurridos con las considera-
ciones de la persona en las organiza-
ciones de cada una de las olas.
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1. INTRODUCCION

En un mundo globalizado como el
actual, el avance de los computado-
res y las telecomunicaciones ha he-
cho desaparecer las barreras geogra-
ficas, asi, basta con oprimir una te-
cla para movilizar miles de millones
de ddlares, llevar a la crisis o a la
quiebra a una empresa, a un banco
central o a un pais en cuestién de
minutos.

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

A partir de la caida del muro de Ber-
lin el mundo entré a un proceso ace-
lerado de apertura, internacionaliza-
cién y globalizacién, lo que implica

que los paises estdn estrechamente
interrelacionados, asi, si un pais en-
tra en crisis puede generar un conta-
gio, una catdstrofe o una caida estre-
pitosa en el entorno internacional.

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

A finales de 1994, México fue sacudi-
do con una crisis que produjo un vio-
lento remezon en los mercados inter-
nacionales, especialmente en Améri-
ca Latina, llamado el «Efecto Tequi-
la», 1a cual concluyé con una devalua-
cién de més del 100% de la moneda
de este pais frente al délar. Tres afos
mas tarde, Japén y los Nics Asidti-
cos, se vieron sacudidos por una cri-

* Resumen ejecutivo del trabajo de grado «An4lisis riesgo-pais», para optar al titulo de Magister en Adminis-

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

. Régimen Politico. Un régimen de-
mocratico brinda mas estabilidad
politica a un pais que cualquier
otro régimen, se debe estudiar la
antigiiedad del mismo, su evolu-
cién y cé6mo han solucionado los
problemas que se les han presen-
tado, un ejemplo tipico seria el de
Costa Rica con un régimen demo-
cratico y Cuba con un régimen
autoritario central de facto.

. Grupos de Presién. Se determina
si el Gobierno actia libremente,
si esta influenciado por los gru-
pos de presion, la ideologia que
tienen los mismos, la posibilidad
de que se produzca un golpe de
estado o una revolucién, un ejem-
plo tipico 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 estd a favor
del gobierno o impide la aplicacién
de las medidas dictadas por éste.

. Corrupcioén. Este factor puede ser
determinante en paises con alto
nivel de corrupcién, asi por ejem-
plo, Colombia, Venezuela y Rusia
entre otros, tienen los indices de
corrupcién més altos en el mundo
y por consiguiente un mayor ries-
go politico.

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

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

Movimientos de autonomia o
independentistas. Influyen en el
riesgo politico, en funcién de la
fortaleza de los mismos como es
el caso del apoyo de la poblacién y
los medios con los que cuenta,
igualmente como la capacidad del
gobierno para controlarlos, un
ejemplo es el de los Paises Vascos
en Espana y el de Quebec en Ca-
nada.

. Estructuras sociales. Diferencias

en los estandares de vida entre el
campo y la ciudad y entre las cla-
ses altas y bajas pueden ser fuen-
tes de conflicto, asi como a mayor
homogeneidad, mayor estabilidad
politica; también se debe tener en
cuenta el grado de alfabetizacién.
Normalmente a mayor grado de
alfabetizacién se presupone ma-
yor estabilidad politica. Un ejem-
plo es el caso de Canad4 con es-
tructuras homogéneas y estables
con un alto nivel econémico y so-
cial.

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

. Politica exterior. Con respecto a

sus vecinos es fundamental ver la
estabilidad de la politica interna,
se debe estudiar si el pais tiene
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1.3 Concepto

Se puede definir el concepto riesgo-
pais como la eventual exposicién a
una pérdida, como consecuencia de
eventos politicos y econémicos de un
pais. El riesgo-pais se compone de
riesgo politico y riesgo econémico.

Variables macroeconémicas. El ries-
go econdémico de un pais se evalia a
través de dos categorias de indicado-
res. La primera incluye cinco varia-
bles macroeconémicas que forman el
nuacleo del modelo; éstas definen la
solvencia, la liquidez y la dependen-

|

Riesgo pais [

/

L Econémico

L Politico

|

|

L Solvencia ] | Liquidez

|

‘ Endeudamiento [

1.4 Riesgo econémico

Es el riesgo derivado de razones ex-
clusivamente econémicas. En cada
pais existe el riesgo econémico, pero
a nivel de éste, varia mucho de un
pais a otro. En general, el riesgo eco-
némico tiende a ser mds alto en pai-
ses que no tienen una historia de es-
tabilidad y disciplina econémica. Un
ejemplo tipico de alto riesgo se pre-
senta en paises con gran inestabili-
dad econémica, como es el caso de los
subdesarrollados y muy recientemen-
te el caso de México, de Japén y los
Nics Asidticos, el de Rusia y en la ac-
tualidad Brasil.

1.4.1 Evaluacién del riesgo econd-
mico

Esta evaluacién se basa en el com-
portamiento de las diferentes varia-
bles macroeconémicas definidas por
rangos de valores criticos, los cuales
he clasificado teniendo en cuenta la
solvencia, la liquidez y la dependen-
cia financiera de un pais en un perio-
do dado.

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

Una segunda categoria incluye varia-
bles relevantes pero de menor impor-
tancia para el andlisis, como son el
ingreso por exportaciones (productos
primarios: comodities) la inflacién y
la estabilidad de la politica cambia-
ria. Se consideran asi ya que no afec-
tan directamente la solvencia, la 1i-
quidez y la tendencia financiera del
pais.

1.4.2 Variables econémicas del mo-
delo

Las cinco variables econémicas de la
primera categoria que he tomado
como referencia para desarrollar el
modelo de medicién riesgo-pais son
las siguientes:
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cia econémica que aplica la Unién
Europea (Tratado de Maiastricht),
para consolidar su unién monetaria
y la Organizacién de los Paises
Industrializados-OCDE.

Los siguientes son los criterios de con-
vergencia econémica que conforman
los paises de la Unién Europea (Tra-
tado de M4astricht).

* Déficit fiscallPIB% 3.0 * Déficit en cuen-

ta corriente 3%
¢ Deuda externa PIB % 60.0 * Inflacién 3.0

* Tipo de interés 3.0

Estos criterios de convergencia estdn
incluidos en los articulos 104 y 109
del Tratado de la Unién Europea, re-
presentan las directrices para obte-
ner una mayor estabilidad macroeco-
ndémica.

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

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

Nota: Esta estructura la aplico te-
niendo en cuenta los pardmetros
macroeconémicos internacionales
maximos permitidos, por ejemplo, un
maximo de un 5% en el déficit de
cuenta corriente, lo mismo en el défi-
cit fiscal, cinco afios maximo de en-
deudamiento en afios de exportacio-
nes de bienes y servicios, un minimo
de cuatro meses en reservas interna-
cionales, en meses de importacién y
un maximo de sesenta por ciento o
maés en endeudamiento.

Ponderacion de las variables
Esta ponderacién la apliqué tenien-
do en cuenta lo siguiente:

Al déficit en cuenta corriente le di una
ponderacién del 30%, es la variable

ESTRUCTURA DEL SISTEMA DE APLICACION
Tipo de riesgo

Variables A B C D E F
macroeconémicas Ninguno| Bajo |Medio-bajo| Medio-alto| Alto |Muy alto
Déficit en la cuenta
corriente/PIB (en %) 0-0.9 |1.0-19 2.0-2.9 3.0-3.9 [4.04.9 5.0
Endeudamiento en afios Menos 5 afios
de exportacionesde By S | de 1 afio | 1-1.9 2-2.9 3-3.9 449
Déficit fiscal/PIB
(en porcentaje) 0-09 |1.0-19 2.0-2.9 3.0-39 |4.049! 5.0
Reservas internacionales Masde ]10.1-12 8.1-10 6.1-8 4.1-6 | 4 meses
en meses de importacién un ano | meses meses meses meses
Endeudamiento/PIB (en %) | 10-19 | 20-29 30-39 40-49 50-59 60.0

Fuente: Standard and Poor’s - Woody’s Duff and Phelps. Planeacién Nacional.
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LGRE= X,30+X,10+X,20+1 30X4 +X 10
5 75 75 X, 60

LGRE= 6X+2X;+4X3+120+X;s
X4 6 *

Valoracién del indice global del
riesgo econémico

Los indices de riesgo econémico apli-
cados en la formula anterior son con-
venciones que he tomado en una es-
cala en la cual originalmente se esti-
ma un 0% como 6ptimo y un 100%
como critico, estos cdlculos los efec-
tio con el objeto de ser comparados
con los indices estimados original-
mente en esta misma escala.

Ponderacién de las variables
macroeconémicas

1. Para estimar el indicador de cuen-
ta corriente/PIB (%) se ponderar4 asi:
valoracién 30%: Solvencia.

0-0.9 % Ningun riesgo A 0-5.0 %
10-19 % Riesgo bajo B 51-10.0 %
2029 % Mediobajo C 10.1-15.0 %
3.0-39 % Medioalto D 15.1-20.0 %
4049 % Al E 20.1-25.0 %
5.0 % Muy alto (critico) F 25.1-30.0 %

2. Para estimar el endeudamiento en
afios de exportaciones de bienes y ser-
vicios, se evaluara asi: Valoracién
10%: Solvencia.

Menos de un afio  Ningun riesgo A 00-1.7%
1-19 Riesgo bajo B 1.8-34
229 Medio bajo C 3.5-5.1
3-39 Medio alto D 5.2-6.9
449 Alto E 6.9-8.6
5.0 Muy alto (critico) F 8.6-10

3. Para estimar el déficit fiscal/PIB
(%) se ponderara4 de la siguiente ma-
nera:

Valoracién 20%: Solvencia

0-0.9 % Ningiin riesgo A 0-3.3 %
1.0-1.9 % Riesgo bajo B 3466 %
2.0-2.9 % Medio bajo C 6799 %
3.0-3.9 % Medio alto D 10.0-133 %
4.0-49 % Alto E 134-166 %
5.0 % Muy alto (critico) F 16.7-20.0 %

4. Para estimar las reservas interna-
cionales en meses de importacién (in-
dice de liquidez), se evalua de la si-
guiente manera: Valoracién 30%: li-
quidez.

Masdeunafio Ningin riesgo A 0-5.0%
12-10.1 meses  Riesgo bajo B 51100
10-8.1meses  Medio bajo C 101150
8-6.1 meses Medio alto D 151-200
6-4.1meses  Alto E 201250
40 Muy alto (critico) F  25.1-30.0
10-19 %  Ningin riesgo A 0-1.7
20-29 %  Riesgo bajo B 18-34
30-39 % Medio bajo C 3.5-5.1
40-49 %  Medio alto D 5.2-6.8
50-69 % Alto E 6.9-8.5
60.0 % Muy alto F 8.6-10

Indice Global de Riesgo

Econémico - 1.G.R.E.

La ponderacién global (acumulada),
de la evaluacién de riesgo econémico
de un pais se cuantifica de 0 a 100
puntos, asi:

0-16 Ningtn riesgo A
17-33 Riesgo bajo B
34-50% Medio bajo C
51-67% Medio alto D
68-83% Alto E
84-100% Muy alto (critico) F

Nota: Ponderado el riesgo global-eco-
némico de un pais, se debera hacer
una evaluacién comparativa minima
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POSIBILIDADES Y LIMITACIONES
DE LA GARANTIA DE DEPOSITOS*

RICKI TIGERT HELFER

Investigadora de Brookings Institution, Washington D.C., ocupé el cargo de Presidenta
y Directora General de la FDIC, de 1994 a 1997. Autora invitada.

Un sistema de garantia de depésitos
puede contribuir a la estabilidad fi-
nanciera, siempre que cuente con fon-
dos adecuados y otros mecanismos de
salvaguardia, como un sélido progra-
ma de supervisién bancaria.

En la fabula de Esopo sobre la liebre
y la tortuga, la tortuga acepté echar
una carrera con la liebre. La liebre,
mucho més veloz que la tortuga, sa-
li6 corriendo a toda velocidad en el
primer tramo de la carrera, pero des-
pués se acosté a dormir una siesta,
convencida de que podria adelantar
a su contrincante. Cuando desperté,
la tortuga, que habia avanzado len-
tamente pero con constancia, se es-
taba acercando a la meta. La liebre
no pudo alcanzar a la tortuga y ésta
gan6 la carrera.

Un sistema de garantia de depésitos
eficaz se asemeja m4s a una tortuga

* Autorizado por Revista Finanzas y Desarrollo

que a una liebre. A primera vista pa-
rece que puede establecerse rapida-
mente y con facilidad un sistema na-
cional de garantia de depésitos que
anuncie una garantia publica para los
depdsitos de los bancos. Algunos pai-
ses, a fin de evitar el retiro masivo
de depésitos que podria llevar a la
quiebra a los bancos en situacién sé-
lida y a fin de estabilizar un sistema
bancario en dificultades, han inten-
tado crear un sistema de garantia de
depésitos 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 sélido programa de supervi-
sién bancaria, este sistema esta des-
tinado al fracaso.

Financiamiento del sistema

de garantia de depésitos

Si bien la necesidad de fondos sufi-
cientes es evidente, puede resultar
menos cierto que el mejor enfoque
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carias ofreciendo a los depositantes
seguridades de que tendrdn acceso
inmediato a sus fondos asegurados
aunque quiebre su banco, reducien-
do asi el incentivo de los depositan-
tes a retirar su dinero del banco. Ade-
mas de frenar el retiro masivo de de-
positos de los bancos, la garantia de
depésitos también puede evitar que
el panico 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-
positos y los convierten en préstamos
no liquidos, incluso los bancos mas
solventes se ven incapacitados para
hacer frente a un retiro ilimitado e
inmediato de depésitos. La historia
ha demostrado la importancia de es-
tablecer un mecanismo que inspire
confianza a los depositantes.

Sin embargo, estas cifras reflejan algo
mas complejo. Inmediatamente des-
pués de su creacién, la FDIC envié
4.000 inspectores sobre el terreno
para evaluar los bancos que iban a
participar en el fondo de garantia de
depdsitos. Se reconocid, desde el prin-
cipio, que el sistema de garantia de
depésitos no funcionaria eficazmen-
te sin una supervisién adecuada de
los bancos.

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

claraciones financieras periédicas
utilizando normas contables interna-
cionalmente aceptadas, constituye el
mecanismo de vigilancia de los ban-
cos centrales y de los sistemas de ga-
rantia de depésitos. Este mecanismo
facilita la tarea de determinar si las
instituciones no son solventes o sim-
plemente tienen problemas de liqui-
dez. Sin una supervisién prudencial
eficaz, el sistema de garantia de de-
pésitos y los demads elementos que
constituyen la red de seguridad pro-
tegen a los bancos imprudentes con-
tra las pérdidas a las que éstos debe-
rian hacer frente al arriesgar sus ac-
tivos con la esperanza de obtener al-
tos rendimientos.

Un pais necesita la voluntad politica
para establecer un sistema de super-
vision bancaria eficaz, y el deseo de
ganar credibilidad en los mercados fi-
nancieros internacionales sera proba-
blemente un incentivo importante.
Ademas, es necesario contar con pro-
fesionales capacitados en materia de
supervisién bancaria que pongan en
practica el nuevo sistema. Varios or-
ganismos en los paises en desarrollo e
instituciones financieras internacio-
nales ofrecen este tipo de capacitacién.
Mas importante atn, el Comité de
Basilea de Supervision Bancaria ha
formulado una serie de directrices, los
principios fundamentales para una
supervisién bancaria eficaz, que pue-
den aplicar los paises que desean es-
tablecer un sistema de supervisién
prudencial eficaz. Adema4s, a partir de
1988 el Comité de Basilea establecié
normas relativas a la suficiencia de
capital en funcién del riesgo.

Las normas reguladoras del capital
son el eje fundamental de una super-
visién prudencial eficaz. Un nivel s6-
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sistémicos. Una forma de lograr un
equilibrio razonable entre el riesgo
moral y un sistema financiero esta-
ble seria permitir una excepcién 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 quebrarian y los accionistas per-
derian su capital accionario si el ban-
co recibe asistencia para permanecer
en funcionamiento. Este equilibrio
garantiza 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 cuestién del
riesgo moral fue un aspecto importan-
te de la reaccién 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 si sola entrafié 1.617 quiebras o
casos de bancos que se mantuvieron
abiertos con el respaldo de la FDIC.
El Congreso cuestioné los enfoques
adoptados por los organismos regu-
latorios. El Sistema de la Reserva
Federal de los Estados Unidos fue
objeto de critica 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 critica por dar res-
paldo para mantener abiertos dema-
siados bancos insolventes.

Como reaccidn a estas criticas, el Con-
greso de los Estados Unidos promul-
g6 una ley orientada a reducir el ries-
go moral. La Ley de mejora de la Cor-
poracién Federal de Garantia de De-
pésitos, que entré en vigor en 1991,

redujo la facultad de la Reserva Fe-
deral de conceder crédito por medio
de la ventanilla de descuento, limi-
tandola a los bancos en dificultades
que podrian superar sus problemas
de liquidez. La ley también exigia a
la FDIC resolver las quiebras banca-
rias utilizando el método que entra-
fiara «el menor costo» para el fondo
de garantia de depésitos, con lo que
se redujo la facultad de la FDIC de
respaldar bancos en quiebra. La ley
estipulaba también que la FDIC es-
tableceria primas de garantia de de-
pdsitos basadas en el riesgo, medida
que se adopté en 1992,

Ademds, 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
exigié 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 financie-
ras aseguradas en dificultades, requi-
riendo una supervisién méas detalla-
da y un mayor nivel de capital en las
instituciones que no cumplieran los
requisitos de umbrales progresivos de
capital. A fin de evitar pérdidas para
el fondo de garantia de depésitos y,
posiblemente, para los contribuyen-
tes estadounidenses, el Congreso
también alenté a los superintenden-
tes federales a cerrar las institucio-
nes financieras con probabilidades de
quebrar aunque tuvieran hasta un
2% de capital tangible.

Laley de mejora de la FDIC tenia por
objeto lograr un equilibrio entre limi-
tar el riesgo moral en el funciona-
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no puede incrementar la estabilidad
del sistema financiero. Si no se esta-
blece un sélido sistema de supervisién
bancaria que incluya normas de ca-
pital sélidas y mecanismos que favo-
rezcan la participacién del mercado
imponiendo disciplina sobre los par-
ticipantes en el sistema, la garantia
de depésitos y los demds elementos
de la red de seguridad financiera no
serdn eficaces, y aumentaran 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 proteccién de la garan-
tia de depdsitos en los paises en de-
sarrollo a los pequefios ahorradores,
resarcir a los depositantes no asegu-
rados y a los grandes acreedores en
dltimo término en caso de liquidacién
de un banco en quiebra y establecer
que los accionistas perderan todo el
capital cuando el banco quiebra.

Lamentablemente, este tipo de refor-
mas legislativas no seran eficaces si
los gobiernos de los paises con mer-
cados emergentes siguen dando am-
plias garantias 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 paises a que pro-
porcionen este tipo de respaldo en un
emperfio 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 a reforzar y estabilizar el sis-
tema financiero.

Con respecto a los paises que estdn
comenzando a considerar la posibili-
dad de establecer un sistema de ga-
rantia de depésitos, esta descripcion
del papel limitado que puede desem-
peilar la garantia de depésito en el
mantenimiento de la estabilidad del
sistema financiero sin una sélida su-
pervisién bancaria, ni mecanismos
para limitar el riesgo moral, podria
resultar desalentadora, y esto es tal
vez positivo. Los paises deben avan-
zar lentamente, como la tortuga de
la fabula de Esopo. Si van demasia-
do de prisa a la hora de proporcionar
garantias de depésitos, sin sentar las
bases financieras y de supervisién
necesarias y sin una disciplina de
mercado, podrian descubrir més ade-
lante que han firmado un cheque en
blanco para cubrir pérdidas financie-
ras, lo que debilitard su economia y
creard un sélido entorno de riesgo
moral que intensificara el riesgo y los
problemas sistémicos, agravando las
dificultades durante las préximas cri-
sis. El panorama puede parecer som-
brio, pero es mas facil de sobrellevar
que la quiebra de un fondo de garan-
tia de depdsitos o una tesoreria na-
cional sin fondos.

Este articulo se basa en un discurso
pronunciado por la autora el 9 de sep-
tiembre de 1998 en la Conferencia
Internacional sobre Garantia de De-
positos, patrocinada por la FDIC, en
Washington.
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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
ademds comentarios acerca del caso, presentados
por profesores.

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

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

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

GABRIEL SANCHEZ ALFONSO
LILIANA SUAREZ GOMEZ

Estudiantes del Programa de Postgrado en Finanzas, Universidad ICESI.

OBJETIVOS DEL CASO

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

TEMAS QUE CONTEMPLA

EL CASO

Para el desarrollo del caso es necesa-
rio el empleo de conceptos y herra-
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mientas que se discuten durante las
siguientes materias, entre otras:

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

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

Economia Internacional

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

Mercadeo Internacional

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

Planeacién Estratégica

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

Gerencia Financiera

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

TEMAS Y BREVE RESUMEN

DE CADA UNO

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



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

2. La Corporaciéon International
Soap, Inc.

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

A continuacién un breve resumen de
cada uno de ellos:

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

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

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

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

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

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

SITUACIONES ESPECIFICAS

QUE CONTEMPLA EL CASO

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

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

Situaciones de Economia

Internacional

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

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

Situaciones de Mercadeo
Internacional

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

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

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

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

Situaciones de Gerencia Financiera

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

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

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

Analisis Dofa

Matriz Peea



¢ Indicadores financieros
* Proyecciones financieras

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

POSIBLES PUNTOS

DE CONTROVERSIA

QUE SE ANALIZARAN

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

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

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

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

POSIBLES PREGUNTAS

PLANTEADAS

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

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

desarrollo del mercado andino
como Area de Libre Comercio?

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

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

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

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

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

ALTERNATIVAS

DE SOLUCION SUGERIDAS

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

¢ (Centralizacién de la produccién
en Colombia.

* Centralizacién de la produccién
en Venezuela.

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

LA SUCURSAL COLOMBIANA

DE INTERNATIONAL SOAP,

INC.

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

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

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

LA CORPORACION

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

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



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

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

LA DECISION

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

NO CERRAREMOS

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

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

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

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

PARAMETROS MACROECONOMICOS REGIONALES

(COLOMBIA-PERU-VENEZUELA)
PROYECCION 1998-2009

Inflacién en US$
Inflacién colombiana
Inflacién peruana

Inflacién venezolana

Devaluaci6n colombiana
Devaluacién peruana

Devaluacién venezolana

Tarifa de Impuesto de Renta
Colombia
Perti

Venezuela

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

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

Peri-Venezuela

1998
3.3%
17.3%
1.0%
40.0%

25.0%
3.7%
19.9%

35%
30%
30%

75
60
2.103
2.990

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

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

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

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

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

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

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

« SINOPSIS POLITICA

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

« SINOPSIS ECONOMICA

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

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

« ROL DEL GOBIERNO EN LA ECONOMIA

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

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

* PERSPECTIVAS FUTURAS

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

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

Principales Indicadores Macroeconémicos

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

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

Fuente: La Nota Econémica

PERU
Andlisis ejecutivo

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

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

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

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

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

« SINOPSIS ECONOMICA

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

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

» ROL DEL GOBIERNO EN LA ECONOMIA

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

« PERSPECTIVAS FUTURAS

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

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

74 $ICEST cerlcRR




* Principales Indicadores Macroeconémicos v\
1999 ]

Peri 1996 1997 1998e

Poblacién

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

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

Fuente: Banco Central del Pert

VENEZUELA
ANALISIS EJECUTIVO

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

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

* SINOPSIS POLITICA

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

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

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

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

« SINOPSIS ECONOMICA

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

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

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

« ROL DEL GOBIERNO EN LA ECONOMIA

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

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

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

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

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

+ PERSPECTIVAS FUTURAS

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

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

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

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

Devaluacién real (Promedio 1992 a 1997)

Paises con devaluacién real

3.4

0.8

Venezuela

Honduras Nicaragua México

Paises con revaluacién menor al 1%

Bolivia Costa Rica Colombia  Chile

-0.2

Argentina

-1.5

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

-189

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

1992 1997

1.000.0 90.0

Panamé Argentina Brasil Chile El Salvador

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

4

Paraguay Bolivia Cuba Pert

Paises con inflacién alta (superior al 10%)
60.2

54.1

Uruguay Colobia Venezuela Ecuador

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

Peri Argentina

Crecimiento moderado (entre 4%y 3%)

3.9

Costa Rica

Crecimiento bajo (inferior al 3%)

2.7 2.7

Venezuela

Paraguay

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

9.124 B 1002 [H 1997

Uruguay Chile i Venezuela

Argentina

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

2.739 2.630 2,615

Costa Rica Colombia Peri Paraguay

Paises de ingreso bajo (inferior a USD1.800)

1.694 1.606 LEET

Cuba Ecuador Guatemala Bolivia

Fuente: Bancoldex
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Tamaiio de las economias

Economias grandes (superior a USD200 millardos)

1992 1997

325.4

772.4

Brasil México Argentina

Economias medianas (entre USD95 y 30 millardos)

%3 82.9

Colombia Venezuela Chile Pera

Economias pequeifias (entre USD 20 y 10 millardos)

19.5 19.3 18.8 17.5

Uruguay Ecuador Cuba Guatemala

Economias muy pequefias (inferior a 10 millardos)

9.5

8.6

Paraguay Nicaragua

Fuente: Bancoldex
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COMENTARIOS SOBRE EL

CASO:

INTERNATIONAL SOAP, INC.

El caso se caracteriza por los siguien-
tes aspectos:

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

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

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

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

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

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

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

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

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

ciones abordar la complejidad del Director del Programa de Adminis-

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

los criterios de decision.
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Antonio Francés / Josefina Garcia !

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

Autores del libro: ANTONIO
FRANCES y JOSEFINA GARCIA
ISBN: 980-217-213-8

Editor: Ediciones IESA S.A.
Caracas, Venezuela

Tamaiio: 15.5 x 23.0 cm

para Venezuela romper la terrible de-
pendencia de su sector externo basa-
do tnicamente en exportaciones de
petrdleo, cuando en 1983 las expor-
taciones no tradicionales no excedian
de 500 millones de délares, equiva-
lente sélo al 5% de las exportaciones
totales. Fue en febrero de ese afio
cuando estallé la crisis del sector ex-
terno que llevé a la devaluacién del
signo monetario, la implantacién del
control de cambios y el régimen de
cambios diferenciales, asi como las
restricciones al comercio exterior, y
esto llevé al sector industrial y de
servicios a buscar horizontes inter-
nacionales apoyados por estimulos
gubernamentales.

En esa década de los afios ochenta,
las empresas no petroleras entusias-
madas con los incentivos cambiarios
y fiscales vieron en el mercado de las

vvvvvvvv ESTUDIOS
* ICESI GERENCIALES

85



exportaciones una gran oportunidad,
sin tener en cuenta su situacién pro-
ductiva y competitiva internacional-
mente. De este intento algo quedé; las
empresas que se aventuraron al pro-
ceso exportador con la expectativa de
recibir divisas en monedas fuertes,
aprendieron a competir en el merca-
do exterior, abrieron puertas y
posicionaron productos venezolanos
en el mercado internacional. Muchas
de ellas ya tienen hoy una amplia tra-
yectoria exportadora y le ensefiaron
el rumbo del comercio internacional
a otras empresas venezolanas.

El libro «Exito Exportador» resume
en forma ordenada y did4ctica el pro-
ceso de doce de estas empresas, las
cuales han tenido éxito en el proceso
exportador en sectores de la econo-
mia venezolana como son el de Ali-
mentos y Bebidas, Siderurgico,
Autopartes y de Servicios.

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

Pero esta diversificacién no se que-
da sélo alli, sino que contempla la
antigiiedad de las empresas, ntime-
ro de trabajadores y experiencia ex-
portadora.

Bien hubieran podido los autores ha-
berse limitado a la presentacién de
los diferentes casos que enriquecen
la cultura exportadora venezolana;
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pero ellos fueron mds alld y en los
Capitulos 2, 3 y 4 evaldan fundamen-
tales conclusiones obtenidas del es-
tudio de estas empresas, como son.:

a) Ladeterminacion del éxito expor-
tador de las firmas, definido por
los autores como «la manifesta-
cién del aumento sostenido de la
importancia de la actividad expor-
tadora dentro del negocio total de
la empresa».

b) El andlisis de las estrategias uti-
lizadas por las diferentes firmas
analizadas, incluida una intere-
sante evaluacién de los elementos
de la mezcla de mercadeo donde
se revela para cada empresa como
determinaron internamente sus
estrategias de producto, precio,
publicidad y distribucién (las cua-
tro p’s).

¢) Y por ultimo 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 adaptacién
del producto, seleccién adecuada
de distribuidores y apoyo promo-
cional que les llevan a un desem-
pefio exportador exitoso.

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

Termina el libro con un capitulo titu-
lado «<Hechos y politicas sobre Comer-



cio Exterior» que muestra cé6mo en
periodos desde 1970 hasta 1997 se ha
venido transformando toda la legis-
lacién 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 un 20% de las
exportaciones totales, pero lo mds
sorprendente es que Colombia en el
mismo afio export6 en bienes y servi-
cios no tradicionales US$5.515 millo-

nes, jo sea s6lo un 15% mds que los
venezolanos!

Como conclusién, podemos destacar
que el libro, ademaés de servir de gran
ayuda académica para las personas
que estamos en el sector de la ense-
flanza, es de inmensa importancia
para el industrial que desea conocer
experiencias vividas por empresas
latinoamericanas en el camino de la
internacionalizacién. &%
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CREDIBILIDAD POLITICA
Y MARKETING MIX

SILVIO ESCOBAR NARANJO
PROFESOR DE TIEMPO COMPLETO DEL DEPARTAMENTO
DE MERCADEO DE LA UNIVERSIDAD ICESI

Credibilidad politica y
MARKETINGMix

Gaillermina Baena Paz

La informacién, esa poderosa fuerza
que potencializada por las creencias,
genera y transforma la energia crean-
do y remodelando la realidad, es la
materia prima bésica de todas nues-
tras decisiones, pero muy especial-
mente de las pertinentes a la esco-
gencia de quienes nos representan en
las actividades politicas.

La bisqueda de novedosas y atracti-
vas opciones de materias electivas
para los estudiantes de pregrado y
postgrado en la Universidad ICESI,
me llev6 a explorar en el terreno po-
litico y encontré en el libro Credibili-
dad Politica y Marketing Mix, un muy
interesante ensayo de aplicacién de
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la estrategia de mercadeo a la cons-
truccion de la credibilidad, 1a imagen
y la identidad en un campo que apa-
rentemente no habia sido tan fuerte-
mente impactado por los cada vez
mas acelerados cambios tecnolégicos,
como ha ocurrido en los campos eco-
némico y social.

Guillermina Baena Paz es licenciada
en Ciencias de la Informacién, Maes-
tra en Administracién Piblica y doc-
tora en Estudios Latinoamericanos,
estd adscrita a la Coordinacién de
Ciencias Politicas de la UNAM; ha
sido, en dicha universidad, Coordina-
dora de la carrera de Comunicacién.

Ademaés, diseii6 los planes de estudio
de la licenciatura en Comunicacién y
Relaciones Publicas para la Univer-
sidad Latinoamericana, la Universi-
dad Judrez Auténoma de Tabasco y
1a Universidad Americana de Acapul-
co.

La doctora Baena plantea para la
politica mexicana, pero como puede
comprobarlo el lector, es valido para
la politica colombiana y la de todos
los paises latinoamericanos, la impor-



tancia de la comunicacién politica, de
la propaganda, del mercadeo politico
para multiplicar la efectividad de los
mensajes, para obtener simpatia o el
voto, para restaurar la confianza y
generar la credibilidad. «Y todo esto
se construye... la construccién de la
credibilidad en la politica puede ser
factible a partir de un disefio profe-
sional extraido de la publicidad y con
la experiencia del marketing mix,
varios ensayos tendrdn que hacerse
hasta obtener los mejores modelos de
profesionalismo en el desemperio de
esta tarea».

Para el mercadeo politico propone la
autora que se maneje a la persona
como un producto, sus programas
como servicios y los partidos politi-
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 sélo marcas
porque, segun ella, a diferencia del
mercadeo de productos de consumo,
los cuales, en su actuacién publicita-
ria permanecen estaticos, no hacen
declaraciones, ni entran en debates;
en el campo politico «las decisiones
se deben tomar con gran sensibilidad,
calculando tiempos y movimientos de
los adversarios, adelantandose a po-
sibles refutaciones y ponderando per-
manentemente las consecuencias de
cualquier declaracién».

Este libro estd compuesto por tres
secciones. En la primera, la doctora
Baena sitia el resurgimiento del
neoliberalismo en la década de 1970,
impulsado por da potencia hegemé-
nica conformada por Estados Unidos
e Inglaterra» y lo establece como la
causa del perfil que caracteriza la si-

tuacién mundial actual; globalizacién
y avance vertiginoso de la electréni-
ca, la informatica y las telecomuni-
caciones que han hecho realidad da
aldea global», «<Desde la propuesta de
la Thatcher hasta la reaganomic, son
formas de clamar por la desaparicién
del Estado omnipoderoso y dar paso
a la paulatina incursién del capital
corporativo en todos los niveles y en
todos los paises. El dejar hacer (de-
jarnos hacer dejarnos pasar, lema cl4-
sico del liberalismo) se llama ahora
desregulacién y es enarbolado.en
nombre de la libertad de expresién
comercial».

Para ella las megacorporaciones est4n
ahora haciendo una nueva utilizacién
del poder politico, no participando di-
rectamente sino presionando para eli-
minar regulaciones (laissez faire,
laissez passer), manejdndolo con rela-
ciones publicas «lobbing» y apoyo eco-
némico a candidatos, como puente
para alcanzar la privatizacién y con-
solidar sus intereses econémicos.

Incluye una excelente definicién de
propaganda y presenta a Goebbels
como el genio de su utilizacién. Vale
la pena analizar los diecinueve prin-
cipios rectores de la propaganda nazi,
asi como los seis factores ante los cua-
les, segin él, la propaganda es impo-
tente.

En la segunda seccidn, titulada «Fun-
damentos teéricos para las construc-
ciones de la realidad, la credibilidad,
laimagen y la identidad politica» pro-
pone como premisa «la realidad es lo
que construimos y aceptamos social-
mente...». «<La realidad estd intima-
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 dias por-
que «creamos nuestra propia realidad
para creer en ella...».

«Maravillosa tarea la de la publici-
dad, la propaganda, las relaciones
publicas y los medios como construc-
tores de realidades: la mia, la tuya,
la de nosotros, todos. Por encima del
mundo de lo real...».

Analiza la autora conceptos de per-
manente uso en el mercadeo de pro-
ductos, tales como la percepcién, las
actitudes, la imagen, la persuasién
los cuales amalgamados con los mi-
tos sociales, las leyendas, la cultura
y sus ritos, junto con los estereotipos
propios de cada regién y pais, produ-
cen la Identidad y ésta es «un factor
primordial para el ejercicio de la le-
gitimidad y la gobernabilidad».

Y en la tercera parte: «<Hacia un mo-
delo de anadlisis y construccién de la
credibilidad politica con el marke-
ting mix» hace una muy buena apli-
cacién de los novedosos procesos de
comunicacién al mercadeo de la po-
litica. <Es con el marketing mix y la
nueva era de la publicidad que la
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politica entrard a un redescubri-
miento; son las estrategias y tacti-
cas de la publicidad las que estdn
retomando y se retomaran para
construir la imagen, la credibilidad
y la identidad en una mezcla de pro-
paganda y relaciones publicas.

Estoy seguro que usted disfrutara
ampliando y reforzando sus conoci-
mientos sobre mercadeo mientras lee
la acertada aplicacién que, con un 4gil
estilo, hace en este pequefio libro la
doctora Guillermina Baena Paz, de
estos utiles conceptos y herramien-
tas, al campo de la politica.

La lectura de este breve y ameno en-
sayo es de gran utilidad para los eje-
cutivos de todas las dreas funciona-
les y administrativas en todo tipo de
empresas, asi como para profesiona-
les independientes y para estudian-
tes; porque ademids de ayudar a com-
prender los procesos de mercadeo,
concretamente los de la comunicacién
y sus efectos en la conducta de la co-
munidad, sirve para reflexionar y
entender un poco mas la influencia
del neoliberalismo en la actual situa-
cién econdémica y sus repercusiones
sociales en América Latina. &%





