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PROLOGO

iCrisis! Palabra que genera un repentino rechazo. (A quién le gusta
recordar estas situaciones? Evoca momentos de conflictos, problemas,
pérdidas econdmicas, estrés y angustia por el futuro cercano.

Aunque se intente tener actitudes optimistas antes estas, la ansiedad es
inevitable. Quien presuma de tener todo el control cuando estas se
presentan, probablemente mienta.

Los generacion X podemos presumir de haber vivido al menos unas 5 crisis
economicas en los paises latinoamericanos. Devaluaciones abruptas de las
monedas locales contra el ddlar estadounidense, inflacion desenfrenada,
desempleo, tasas de interés elevadas y otras situaciones espeluznantes,
que las generaciones al mando de las industrias actualmente, no habian
vivido hasta que llegamos al 2020.

Vimos caer gigantes, y a algunos levantarse. Vimos nuevas fortunas a partir
de estos eventos y a nivel micro empresas, sobrevivir saliendo fortalecidos.
Dicen que “lo que no mata, te hace mas fuerte™ Y en muchos casos, lo
hemos comprobado.

Hay estudios elaborados por los bancos centrales que muestran que, es en
los tiempos de crisis econdmicas que los sectores industriales, en términos
agregados, incrementan su productividad, de tal modo que cuando la crisis
pasa, estas mejoras se tornan en una mayor rentabilidad.

En nuestra obra previa: “Conflictos y soluciones en la industria”
presentamos algunas ilustrativas situaciones reales y las reacciones
originales dentro de las empresas, dando lugar a wuna serie de
cuestionamientos para su discusion y solucién en equipos como parte de
dinamicas educativas en posgrados de negocios.

En la presente obra, damos continuidad a algunos de estos casos y posibles
respuestas, pero, dando espacio al analisis de lo que ocurre después de las
aparentes “soluciones” y sus correspondientes cuestionamientos.




PROLOGO

La experiencia nos ha demostrado que no es “;Qué?", sino “;Como~?". Las
soluciones propuestas a un conflicto pueden derivar en multiples ramas de
acontecimientos y otras crisis si no se manejan del modo “adecuado”,
cuidando la ambigiiedad del término. Es decir, una buena propuesta con
una pésima ejecucion puede resultar mas danina que el conflicto original.
Las formas, los tiempos, los recursos y hasta gquién aterriza las
propuestas? hacen toda la diferencia entre perdurar o perecer en el
intento.

Incluimos algunos nuevos casos ficticios, pero cuyo parecido con la
realidad les permitira identificarse y aprender.

Las crisis, superando las angustias que conllevan, siempre son una
oportunidad para reinventarse y el componente de las emociones humanas
es insoslayable. Afrontarlas implica un crisol de habilidades técnicas y
humanas que ameritan ser analizadas y discutidas bajo la lupa del rigor
académico del estudio de casos.

Las crisis rara vez se quedan en el ambito de los resultados financieros.
Suelen mostrar sintomas de areas de oportunidad en aristas logisticas,
organizacionales, alta direccion, producciéon y desarrollo; dando asi espacio
para la busqueda de enfoques holisticos y su aprendizaje a lo largo y ancho
de toda la empresa.

Los autores de esta obra los invitamos a superar las emociones que afloran
en estas situaciones criticas, que seguramente vivirdn en sus empresas
industriales y compartir sus conocimientos y experiencias en su manejo
con colegas dentro de la dinamica que bajo esta obra promovemos.

Que la disfruten y resulte de fructifero aprendizaje.

D Jawoncio Roldin Rivas
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Resumen

Manejo de crisis en industria. Casos para discusion es un libro dirigido a
estudiantes y profesionales de ingenieria industrial, retine una seleccién de casos
practicos enfocados en la gestion de crisis dentro de organizaciones. A lo largo
de sus capitulos se presentan situaciones criticas, tanto reales como ficticias,
que incluyen problemas en la cadena de suministro, fallas en procesos de
tercerizacion, conflictos internos, desastres operativos y retos estratégicos.
Cada caso esta disenado con una narrativa clara que combina contexto
empresarial, descripciones detalladas y dialogos, seguida de preguntas guia que
fomentan el analisis critico y la discusion grupal. El propdsito central de la obra
es mostrar como las crisis emergen en las operaciones industriales y como su
manejo exige integrar competencias técnicas y habilidades de liderazgo. En su
conjunto, el libro resalta la importancia de aprender de experiencias previas y
construir enfoques proactivos para enfrentar desafios futuros en la gestion
industrial.

Palabras clave: manejo de crisis, logistica, tercerizacion, liderazgo, toma de
decisiones a I t t

Crisis Management in Industry. Cases for Discussion is a book aimed at
students and professionals in industrial engineering. It brings together a
selection of practical cases focused on crisis management within
organizations. Throughout its chapters, critical situations—both real and
fictional—are presented, including supply chain disruptions, outsourcing
failures, internal conflicts, operational disasters, and strategic challenges.
Each case is designed with a clear narrative that combines business context,
detailed descriptions, and dialogues, followed by guiding questions that
encourage critical analysis and group discussion. The central purpose of the
book is to demonstrate how crises emerge in industrial operations and how
their management requires the integration of technical competencies and
leadership skills. As a whole, the book highlights the importance of learning
from past experiences and building proactive approaches to face future
challenges in industrial management.

Keywords: crisis management, logistics, outsourcing, leadership, decision-
making.
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Rolddn, Martinez, Méndez y Pérez (2025)

Manejo de crisis

En el contexto de la ingenieria industrial, el manejo de crisis se refiere a la
preparacién y respuesta organizada ante eventos inesperados que amenazan la
estabilidad operativa o financiera de una empresa. Una crisis organizacional
puede definirse como “un evento de baja probabilidad, pero alto impacto que
amenaza la viabilidad de la organizacién y se caracteriza por la ambigliedad en
sus causas, efectos y medios de solucién, y por la necesidad de tomar decisiones
rapidas” (2019 & Clair, 1998, p. 60).

Estas situaciones abarcan desde desastres naturales y emergencias de seguridad,
hasta interrupciones severas en la cadena de suministro o escandalos
corporativos. El manejo estratégico de crisis implica identificar riesgos
potenciales, establecer planes de contingencia y desplegar recursos de respuesta
de manera rdpida y eficaz (Augustine, 1995).

Las organizaciones industriales exitosas adoptan una postura proactiva: no se
trata solo de reaccionar cuando la crisis estalla, sino de anticipar escenarios
adversos y practicar simulacros o planes de continuidad del negocio. La literatura
especializada sugiere modelos con fases para la gestién de crisis —prevencion,
preparacion, respuesta, recuperacion y aprendizaje— que sirven de guia para
minimizar dafos (Mitroff & Anagnos, 2001).

En todos los casos, la capacidad de aprendizaje organizacional tras la crisis resulta
crucial: analizar qué la origind y cdmo se manejo permite implementar mejoras y
evitar que una situacion similar vuelva a ocurrir (Pearson & Clair, 1998).

La gestidn de crisis en la industria combina analisis técnico y liderazgo eficaz para
convertir situaciones potencialmente devastadoras en oportunidades de mejora
y fortalecimiento competitivo.

Logistica, cadena de suministro y tercerizacion

La logistica y la gestién de la cadena de suministro son areas neuralgicas en
ingenieria industrial, especialmente vulnerables durante una crisis. La tendencia
de las ultimas décadas hacia la tercerizacidon (outsourcing) de procesos no
esenciales ha buscado eficiencias y reduccion de costos, pero también ha
incrementado la dependencia en proveedores externos. Quinn y Hilmer (1994)
sefialaban que la externalizacién estratégica puede aportar ventajas competitivas
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al enfocar los recursos en las competencias esenciales, pero si no se evaluan
correctamente las capacidades del proveedor y los riesgos asociados, esta
practica puede exponer a la empresa a fallas de capacidad y servicio en
momentos criticos (Quinn & Hilmer, 1994).

Un ejemplo claro es el riesgo de interrupcion de suministro: si un proveedor clave
incumple —por problemas financieros, desastres o mala gestion— la empresa
contratante puede enfrentar paros de linea o incapacidad de atender a sus
clientes, tal como se ilustra en el Caso 1 del libro.

El manejo de crisis en logistica requiere visibilidad y resiliencia en la cadena de
suministro. Investigaciones contemporaneas reportan que eventos como la
pandemia de COVID-19 provocaron disrupciones en hasta un 75% de las cadenas
globales, evidenciando la necesidad de cadenas mas agiles y resilientes
(Christopher & Peck, 2004; Ivanov & Dolgui, 2020). Para fortalecer la resiliencia,
las empresas estan adoptando estrategias como la diversificacion de
proveedores, el incremento de inventarios de seguridad y el nearshoring o
regionalizacién de la produccién (lvanov, 2021). Christopher y Peck (2004)
destacan que una cadena de suministro resiliente se construye identificando
vulnerabilidades y desarrollando capacidades de respuesta rapida, flexibilidad en
fuentes de abastecimiento y colaboraciones de confianza con los proveedores.

Asimismo, la logistica de crisis incorpora planes de contingencia como rutas
alternativas de transporte, contratacion de logistica de emergencia (por ejemplo,
fletes aéreos especiales) y uso de tecnologia para monitorear en tiempo real el
flujo de materiales. Un enfoque integral de gestidon de riesgos en la cadena de
suministro es ahora parte de la planeacion estratégica: segun investigaciones
recientes, la mayoria de las empresas han formalizado procesos para gestionar
riesgos en su cadena tras las lecciones aprendidas de la pandemia (lvanov, 2021).

Desde la perspectiva industrial, la logistica en tiempos de crisis debe trascender
la eficiencia tradicional (just-in-time) para enfocarse en robustez y continuidad,
equilibrando cuidadosamente la eficiencia con la redundancia necesaria que
asegure el suministro en escenarios adversos (Ilvanov & Dolgui, 2020).

Crisis en la industria y su manejo estratégico. Casos para andlisis y discusién. 13
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Cultura organizacional y liderazgo durante crisis

Las crisis en la industria no solo implican retos técnicos, sino también desafios
humanos y organizacionales. La cultura organizacional —es decir, el conjunto de
valores, creencias y practicas compartidas en la empresa—influye profundamente
en como una entidad afronta situaciones criticas. Schein (2010) sostiene que los
supuestos culturales basicos determinan la respuesta colectiva ante problemas
inesperados: culturas que fomentan la comunicacién abierta, la confianza y el
aprendizaje tienden a manejar mejor las crisis que aquellas caracterizadas por el
secreto o la culpa. Por ejemplo, en un entorno de cultura de seguridad bien
establecida (como en la industria aeroespacial o quimica), los empleados estan
entrenados para reportar anomalias sin temor, lo cual puede prevenir que un
incidente escale a crisis. En contraste, culturas rigidas o “culpigenas” podrian
ocultar errores hasta que estos detonan en problemas mayores.

El liderazgo es igualmente critico en momentos de crisis. Un liderazgo eficaz
provee direccion clara, calma y motivacién cuando la incertidumbre y el estrés
amenazan con paralizar a la organizacidon. Estudios sobre liderazgo en crisis
enfatizan competencias como la inteligencia emocional, la comunicacién efectiva
y latoma de decisiones bajo presion (DuBrin, 2013). Los lideres deben ser visibles
y transparentes: mantener informados a los colaboradores, reconocer la
gravedad de la situacion sin generar panico, y mostrar empatia hacia las
preocupaciones del personal. Por ejemplo, en el Caso 4 del libro se observa cdmo
un estilo de liderazgo inadecuado, con falta de comunicacion y desconfianza
mutua entre gerentes, agrava los conflictos internos.

Un buen lider de crisis, por el contrario, buscaria unir al equipo en torno a
objetivos comunes, manejando los conflictos de forma constructiva y sirviendo
de enlace entre distintos niveles jerarquicos. La literatura sugiere también que
los lideres deben actuar como sense-makers, interpretando la informacion
dispersa para darle sentido a la situacidon y orientar a la organizacién en la
direcciéon correcta (Weick & Sutcliffe, 2007). Una cultura organizacional sélida y
un liderazgo capaz son factores que potencian la resiliencia organizacional: con
ellos, la empresa no solo resuelve la crisis inmediata, sino que aprende y sale
fortalecida de la experiencia (Schein, 2010; DuBrin, 2013).

Crisis en la industria y su manejo estratégico. Casos para andlisis y discusién. 14
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Toma de decisiones y planeacion estratégica en situaciones criticas

La toma de decisiones en contextos de crisis difiere de la rutina diaria debido a la
urgencia, la incertidumbre y las altas apuestas involucradas. En situaciones
normales, la ingenieria industrial favorece decisiones basadas en datos, analisis
cuantitativo y métodos rigurosos (por ejemplo, modelos de optimizaciéon o
estudios de tiempos y movimientos). Sin embargo, durante una crisis a menudo
no se dispone de informacién completa ni de tiempo suficiente para un analisis
exhaustivo. Segun Kahneman (2011), en escenarios de alta presion los seres
humanos combinan dos modos de pensamiento: uno rdpido e intuitivo (basado
en la experiencia y heuristicos) y otro lento y analitico (basado en la deliberacién
|6gica).

Los directivos industriales efectivos logran equilibrar ambos, apoyandose en
herramientas analiticas (por ejemplo, sistemas de business intelligence,
simulaciones de escenarios o andlisis what-if) sin dejar de lado la intuicién
informada que proviene de afios de experiencia.

El libro ilustra esta combinacidn en el Caso 5 (basado en Moneyball), donde la
decision estratégica de cambiar la forma tradicional de seleccionar jugadores se
basd en analitica de datos rigurosa complementada por la conviccidén personal
del gerente general para desafiar paradigmas.

En la gestidn industrial, esta leccion se traduce a ambitos como la producciéon y el
marketing: durante una crisis, pensar diferente y respaldar las decisiones con
datos puede marcar la diferencia entre el colapso y la recuperacion exitosa.

En cuanto a la planeaciéon estratégica, las crisis funcionan como un examen de
estrés para la estrategia corporativa. Una empresa bien preparada habra
incorporado en su planeacidon ejercicios de gestion de riesgos y escenarios
hipotéticos (Schoemaker, 1995). La técnica de scenario planning propone
desarrollar varios panoramas futuros posibles —incluyendo situaciones de crisis
econémicas, pérdida de un proveedor critico, desastres naturales, cambios
regulatorios extremos, etc.— y definir planes de accién para cada uno. De esta
forma, si alguno de esos escenarios ocurre, la organizacién ya cuenta con una
hoja de ruta preliminar. Wilson y Eilertsen (2010) encontraron que muchas
compafiias fracasan en su planeacién estratégica por ignorar los eventos de baja
probabilidad, de modo que fortalecer la planificacion ante incertidumbre se ha
vuelto imprescindible. También es relevante alinear la planeacién de corto plazo
con la estrategia de largo plazo durante la crisis: por ejemplo, tomar decisiones
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financieras de emergencia (como recortes drdasticos de costos) sin perder de vista
las consecuencias estratégicas a futuro (como la capacidad de innovar o la
reputacién de la marca).

Una vez superada la fase aguda, la retroalimentaciéon estratégica es clave: la
empresa debe revisar su plan estratégico a la luz de lo aprendido en la crisis,
ajustando sus objetivos y KPI para mejorar su robustez.

La toma de decisiones y la planeacion estratégica en tiempos de crisis requieren
flexibilidad, pensamiento critico y la capacidad de actuar con informacién
incompleta, siempre vinculando las acciones inmediatas con la vision estratégica
a largo plazo de la organizacion (Kahneman, 2011; Schoemaker, 1995).

Gestion de operaciones bajo presion

La gestion de operaciones abarca la administracion eficiente de los recursos,
procesos y capacidades productivas de la empresa. En una situacidon de crisis
industrial, las operaciones suelen ser el frente donde se manifiestan los
problemas: capacidad insuficiente para atender picos de demanda,
interrupciones en la produccion por fallas técnicas, disminucion de productividad
por problemas laborales, entre otros. Un principio central de la ingenieria
industrial es la mejora continua (filosofia Kaizen y metodologias Lean); durante
las crisis esta mentalidad de mejora y adaptacion rapida resulta invaluable. Por
ejemplo, en el Caso 3 se narra la crisis de un centro de distribucién rebasado por
la demanda estacional.

La respuesta exitosa implicd convocar un “cuarto de guerra” de operaciones para
generar ideas innovadoras de incremento de capacidad sin incurrir de inmediato
en contrataciones masivas. Este enfoque coincide con las mejores practicas
operativas: antes de anadir recursos costosos, explorar mejoras de eficiencia,
redistribucidon de cargas de trabajo, eliminacién de cuellos de botella y uso de
tecnologia (p. €j., sistemas avanzados de gestidon de almacenes o automatizacion)
para elevar la produccion con los medios existentes.

La teoria de restricciones de Goldratt sugiere que en toda operaciéon hay un
recurso limitante (bottleneck) cuyo desempefio determina el output del sistema;
identificar y aliviar ese cuello de botella puede ser la clave para sortear una crisis
de capacidad sin incurrir en gastos exorbitantes (Goldratt, 1984).
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Otra herramienta importante es la simulacion de escenarios operativos.
Mediante modelos de simulacidon discreta o analisis “qué pasaria si...”, los
ingenieros pueden probar virtualmente distintas estrategias (por ejemplo, turnos
extras, subcontratacion temporal, reproceso de productos) y cuantificar su
impacto en los indicadores de desempefio. Esto se refleja en el libro cuando se
plantea a los lectores explorar con modelos en Excel mejoras para futuras
temporadas altas.

Adicionalmente, la gestiéon de la calidad total (TQM) y el mantenimiento
preventivo adquieren un rol critico: en momentos de maxima exigencia, reducir
desperdicios, defectos y paros de maquina proporciona el margen necesario para
cumplir con las entregas. Muchos estudios posteriores a grandes crisis
industriales han mostrado que las empresas que habian invertido en flexibilidad
operativa y en multiples capacidades (por ejemplo, plantas con posibilidades de
produccién cruzada, personal multihabilidades) pudieron adaptarse con mayor
rapidez y minimizar las pérdidas (Ilvanov & Dolgui, 2020).

La gestidon de operaciones bajo presidon requiere una combinaciéon de agilidad y
disciplina: agilidad para innovar y ajustar procesos en tiempo real, y disciplina
para mantener estandares de calidad y eficiencia aun en condiciones adversas.
Esta dualidad asegura que la empresa pueda continuar operando durante la crisis
y sentar las bases para su pronta recuperaciéon una vez superada la turbulencia.

Crisis en la industria y su manejo estratégico. Casos para andlisis y discusién. 17




X

Casos reales para
analisis y discusion



Rolddn, Martinez, Méndez y Pérez (2025)

Al borde del abismo.
Tercerizacion fallida en el sector automotriz.
Caso real para analisis y discusion’.

Topicos: Tercerizacion de componentes, cadenas de suministros, solucion de
conflictos, costos logisticos, manejo de crisis.

as ist eine verdammte Entfiihrung! (iEsto es un maldito secuestro!) —
bramaba Meier desde una sala de juntas en Xiangzen ante personal
gerencial de la planta en México tras la pantalla.
— No les pagaremos 400,000 doélares para que cumplan con lo contratado. ¢De
quién demonios fue la idea de contratar produccidon a estos malditos ganster?
Ahora nos tienen secuestrados. O eso pretenden. Me encargaré de que nunca
mas el consorcio les firme otro proyecto. Esto es insélito. Chris: puedes avisarles
gue no se les dara esa cantidad de dinero. Y se acabd.
Chris asintié en silencio. Meier se despidio y dio por terminada la sesidon en linea.

En la sala de juntas en México se miraban unos con otros sin hablar.

— Chris ¢Qué vamos a hacer? — rompi6 el silencio De la Cruz, directora legal de

la planta de fabricacion de autopartes.

Chris suspiré. Con firmeza la mird a los ojos y se limité a decir: —Nada —
levantandose de su silla y caminando hacia la salida. Antes de abandonar la sala
se dirigié6 de nuevo hacia su equipo de gerentes. —Ahora ocupense de lo
inmediato y mafiana les tendré noticias. Por favor confien en mi. Lo resolveré.
Denme hasta mafana.

De la Cruz lo observd por encima de sus anteojos y en cuanto Chris salié de la sala

se levanto pensando en voz alta: —Nada no parece ser una alternativa viable. En

El presente caso esta basado en hechos reales, sin embargo, los nombres y algunos valores son ficticios
por razones de confidencialidad. No se pretende juzgar decisiones ni comportamientos, sino proveer
elementos para la discusién y analisis de aprendizaje. Experiencia compartida por el Ing. Cristhian Beiza
Echeverria y documentado por Juvencio Roldan Rivas.
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una hora debo reunirme con Bierbaum el responsable de legal del cliente y no

puedo decirle “nada”. Estamos ya con el agua al cuello. ¢Como llegamos a esto?

— Salié dejando al equipo de operaciones en completa perplejidad y haciendo

memoria de cémo llegaron a ese punto.

La pesadilla habia iniciado 5 afios atras. La planta dedicada a fabricar y ensamblar
componentes automotrices para una importante ensambladora automotriz
alemana habia decidido tercerizar procesos de fabricaciéon de forja y maquinados

que se hacian dentro de la misma planta.

En ese momento, la decisidn era parte de una tendencia consolidada en todo el
sector: Dejar atras la integracion vertical y dedicarse solamente al subensamble
para enviar al cliente OEM que concluia el ensamble y enviaba a su vez “Justo en
Secuencia” a la ensambladora automotriz ubicada dentro del mismo cluster en
los Estados Unidos. Aun en retrospectiva cuesta entender las razones de tal

decision. Pero en estos momentos ya estaba fuera de discusion.

La tercerizacidn con una planta de un grupo espaiol parecia funcionar, aunque
una silenciosa inquietud flotaba en el ambiente dentro del equipo gerencial de
operaciones. Nadie se atrevia a decirlo, pero habia dudas sobre lo justa que

estaba la capacidad de produccién del nuevo proveedor.

Nosotros podiamos hacer 30 mil piezas a la semana con un 15% adicional en fines

de semana.

Por algunas razones, fallaron las estimaciones de capacidad de proceso del
proveedor. Se realizaron visitas. ¢ Qué pasd? Echen a volar su imaginacién.
La planta en México operaba aun con un OEE de 65%, incluyendo ajustes de

equipos.
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La relacidon con el proveedor espaiol inicid “con el pie izquierdo”. Presion
excesiva sobre costos, especificaciones, nivel de servicio y relaciones humanas.
Tal vez un arranque demasiado apresurado. Y ademads, se atraveso el encierro

COVID, que desbalanced los equilibrios estimados entre oferta y demanda.

Entonces llega la encerrona por pandemia del 2020y paran produccién entre abril

y mayo.

Desde diciembre de 2020, el proveedor espanol no alcanza los volimenes de
produccién requeridos en 5 dias a la semana.
Nuestra planta carga con temas de costos al proveedor espaiiol, lo cual nos deja

en una mala posicidon de negociacidon con ellos.

Los retrasos en entregas obligan a expeditar producto para no parar al cliente.

Cada expeditado cuesta de 7 a 8 mil ddlares.

El proveedor siguié sin poder cumplir con las cantidades comprometidas. Lejos

de los 30 mil semanales requeridos ya para ese momento.

Nuestra planta exige cumplimiento por contrato, con la posibilidad de demandar,
pero el proveedor insiste en que no pueden hacer nada. En Europa y los Estados
Unidos, un juez ordena sanciones en menos de dos dias, en lo que se resuelve el
litigio, tal vez, pero en México puede demorar meses en aplicar, lo cual anula la

posibilidad de obtener algo por la via legal.

El proveedor sugiere que puede desplegar una capacidad extra, pero echando a
andar mas tooling (herramentales de formado), que requieren una inversién de
varios cientos de miles de délares. Al menos eso es lo que alegaron. Lo extrafio
es que no se disefian, fabrican y ponen en marcha herramientas de ese tipo en

unas semanas. Imposible.
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Asi, nuestra planta se enfrente con la posibilidad de parar al cliente ensamblador,

con un costo diario de 21 millones de ddlares estadounidenses.

Los tiempos de setup (ajuste y preparacion de herramentales) en linea de
ensamble podian llegar hasta a 6 horas, demasiado altos, lo que debilitaba la

flexibilidad del proceso y mermaba OEE en nuestra planta de México.

El ensamblador en los Estados Unidos comienza a escalar el problema. Eso
significa que sus altos niveles directivos toman el control de aspectos
ordinariamente operativos para llevarlo a los niveles jerarquicos altos de nuestra
compafiia, es decir a Alemania. Esa es la peor pesadilla de cualquier director de
planta. Significa que ya se perdid la confianza en los mandos medios y que se

tendran que tomar medidas muy drasticas.

Ya que el proveedor cliente OEM, a su vez cliente nuestro tenia una cobertura de
inventarios de 3 dias, puede haber una recuperaciéon en expeditados. Sin
embargo, exigen vuelos charter para no parar. Cada uno costaba ochenta mil

dolares estadounidenses.

Para colmo, en esos dias se congelaron ductos de gas en Texas y hubo fallas en

el suministro de gas en la planta del cliente OEM obligando a parar algunos dias.

El proveedor espafiol exige USS400 mil para lograr alcanzar la produccidn
necesaria y no pararnos. Alegan sobrecostos en sus procesos y falta de
herramental para poder incrementar la produccidon y cumplir. Si no se cumple tal
exigencia, no se comprometen tampoco a cumplir con los volUmenes, y haganle

como puedan.

Chris logré convencer a Meier, director de compras de que por el momento era
mejor cumplir la exigencia del proveedor -nos tenian en sus manos- sin descartar
otras medidas una vez recuperado el control de la situacién. En 15 dias

comenzaron a surtir las cantidades requeridas.
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Nuestra planta en México, con el suministro garantizado, trabaja a marchas
forzadas y lograr cubrir la demanda con turnos en fines de semana. Poco impacto
en las reducciones de setups, pero en general logramos aumentar la eficiencia.

No hubo salidas magicas, ni nuevas implementaciones de practicas japonesas
disruptivas. Solamente incrementos de eficiencias para poder salir adelante con
lo que iba llegando en tiempos extras y marchas forzadas con el compromiso de

los trabajadores. Créanlo o no.

Preguntas para discusion:

- ¢Por qué muchas compafiias manufactureras decidieron tercerizar sus
procesos de fabricacion desde la década de los 90?

- ¢Qué riesgos implicd tal movimiento estratégico en la logistica y los costos
industriales?

- ¢Qué opinas de la postura de Meier en cuanto a no dejarse “secuestrar” por
parte del proveedor incumplido?

- ¢Qué fallé en las estimaciones de capacidad del proveedor de partes de
fabricacion al realizar el andlisis previo?

- ¢Qué cdlculos y consideraciones aportarias para evitar este tipo de situaciones?

- ¢Qué propuestas de tipo legal harias para solventar la situacién en caso de
incumplimientos?

- ¢Qué aciertos tuvo Chris en este manejo de crisis con las partes involucradas?

- ¢Qué hubiera pasado si Chris desafiaba al director de compras en medio de la
junta con los demds mandos presentes?

- ¢Qué habra pasado con el proveedor incumplido?

- ¢Qué iniciativas operativas podrian aplicarse para ponerse al corriente con las
ordenes atrasadas dentro del proceso de ensamble?

- éComo habran resuelto finalmente el problema de tercerizacion de los
componentes fabricados?
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Reyes magos A.C. Una tradicion en crisis. {§
Caso para analisis y discusion?

Topicos: Modelo de negocios, conflictos logisticos, compliance, eficacia
operativa, redes sociales, alineacion estratégica, Hoshin Kanri, alianzas
estratégicas, matriz de Kraljic, estrategias logisticas.

Parte |

altasar acariciaba obsesivamente su larga barba plateada. Como CFO

de la ancestral organizacion tenia toda la radiografia de la situacién

econdmica que vivian. Mas que una radiografia era una auténtica
tomografia. Y no le gustaba lo que mostraba.

Melchor, responsable de mercadotecnia, como buen comerciante persa, no
pudo contener su admiracion al entrar a la sala y ver el elegante atuendo de
Baltasar, su ancestral compafiero de trabajo.

—Mlira nada mas Balta. jQué elegancia la de Francia! Traje Armani, zapatos y
corbata Ferragamo, mancuernas Hermés personalizadas, barba hidratada y
arreglada. ¢ Quieres apantallar al facilitador de esta sesion? ¢éO a qué se debe? —
exclamd Melchor mientras escrutaba el atuendo de Baltasar de arriba a abajo.

—Saliendo de aqui tengo reunién con fundaciones donadoras. Ni modo de
entrevistarme con MacKensie Bezos y Melinda Gates con traje de rey mago de la
Alameda y barbas de Changoledn. Represento a una organizacién que maneja
algunos de sus millones de délares — replicd sarcasticamente Baltasar.

—¢Pero y la pobreza franciscana que deberiamos mostrar? Somos solamente
proveedores de regalos a nifios.

—Si, pero proyecta falsedad aparentar pobreza. No soy el Dalai Lama. Si
pretendemos seguir generando confianza debemos mostrarnos eficaces. Y
presumir pobreza y austeridad no envia sefales de efectividad financiera. Las

2 Este caso es ficticio y no pretende imponer conductas ni decisiones, ni criticar o juzgar decisiones. Esta
hecho para ilustrar y debatir situaciones y decisiones como aprendizaje. Escrito por Juvencio Roldan Rivas.
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cosas como son. Y ademas me gusta esto. La ropa de caballero de siglos pasados
era ridicula y de mal gusto. Hoy proyecta elegancia y sobriedad a la vez. Ocupate
de lo tuyo. Por cierto. Estamos aqui para resolver algunos de estos temas. ¢éEn
dénde anda Gaspar?

Justo en ese momento, Gaspar hacia su entrada al recinto haciendo algunas
reverencias. —Disculpen |la demora. Alguien dejé su SUV Kia en mi espacio de
estacionamiento y tuve que dejar mi elefante atrds del camello de Baltasar—
argumento Gaspar justificando su retraso.

—Esa fue Valeria. ¢En donde esta ella? A propdsito. La necesitamos para iniciar
esta sesion.

Valeria, una joven de profesional apariencia cruzé la puerta de cristal de la sala
tratando de pasar inadvertida. Sin éxito.

—Como ya sabes, doctor, Valeria es la directora ejecutiva de la organizacion.
Nosotros no tenemos una formacién profesional apta para la complejidad de
nuestras operaciones y ella si. Ingeniera industrial posgraduada en Alta direccion,
trilinglie. Es quien nos convencié de contratarte y realizar este ejercicio. Y ella casi
no se equivoca. Asi que, ya que estamos todos los que debemos, procedamos a
iniciar— determind el milenario director de finanzas.

Valeria habia puesto al tanto al facilitador del ejercicio sobre la situacidon
reinante en la organizacion de los Reyes magos en el aino 2024.

El origen de la tradicion

En primer lugar, nunca habian sido ni reyes, ni magos. No habian heredado
ningun reino ni aparecian cosas de la nada. Lo Unico heredado era una tradicion
milenaria basada en las sagradas escrituras catdlicas. Sin duda, ellos fueron los
protagonistas del legendario evento. Dicho acto reverencial pudo perderse en la
historia. Sin embargo, la iglesia, como institucidn, buscd preservarlo como un
pilar mas de la fe catdlica y fortalecer la fe en Jesus a través de la Epifania y una
practica bastante mercantilista como obsequiar presentes a los nifios la noche del
5 de enero de cada afio, conmemorando ese acto voluntario de los tres
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personajes. Y ha perdurado y funcionado durante varios cientos de aios, ya a
épocas muy lejanas de la difusidn de las sagradas escrituras.

A pesar de su avanzada edad y ser legendarios, los reyes magos no gozan de
facultades milagrosas. No les caen los juguetes del cielo. Nadie les obsequia un
almacén gratis para sus operaciones ni les regala combustibles solamente por
hacerse llamar los reyes magos. Sus ancestrales fortunas se esfumaron en la crisis
del capitalismo en 1929. Como cualquier organizacién, deben allegarse los
recursos para operar y cumplir sus objetivos.

No son actualmente la Unica organizacidon no lucrativa. Tal vez durante cientos de
afos si lo fueron. Su territorio estaba muy limitado y lograron cierta efectividad
operativa tanto en la manufactura de juguetes como en su distribucion, siempre
con el apoyo de voluntarios. De tener operaciones limitadas en algunos paises de
Europa, tuvieron que extenderse a América en la época de la colonia. Su gran
ventaja fue que la distribucidn se realiza solamente un dia al afo, asi que el resto
se dedicaban a producir y organizar la distribucion durante el gran dia de la
Epifania. La iglesia catdlica comenzd a subvencionarlos cuando advirtieron que
esta celebracion fortalecia la fe cristiana. Durante algunos siglos también, la
participacion de discretos voluntarios para la fabricaciéon y distribuciéon les
permitié lograr su sagrada y altruista labor. Los ninos de cada generacion
adoptaban la tradicién con ilusion desde sus primeros anos y la tradicion se
consolidd. No hay Epifania sin carta y regalos de los reyes magos.

Transformacion del mercado y producto en la posguerra

En las ultimas décadas el entorno cambid demasiado. Desde |la década de los 60s
en el siglo XX, los juguetes dejaron de ser de madera para ser hechos de pldastico
y componentes electrénicos. La demanda posguerra crecid exponencialmente. El
boom de nacimientos trajo consigo una enorme expansion de mercado de nifos
en paises de Europa y América Latina. Imposible lograr tales volumenes de
produccién y distribucidon aun con cientos de voluntarios.

La fabricaciéon de juguetes no solamente se habia vuelto al plastico y la

electrdnica, incluso software, sino que las tres ultimas décadas se volcd hacia
China. Un pais con enormes reservas de mano de obra, recursos petroliferos y
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minerales, técnicos disefiadores y fabricantes de moldes para plastico y aluminio,
programadores de cOmputo y una colosal infraestructura de suministros y
distribucidn. Pero sin nifios cristianos y del otro lado del planeta con respecto a
los principales mercados para los Reyes magos.

Era practicamente imposible y nada practico intentar producir juguetes tan
complejos en sus talleres propios de carpinteria y trabajadores voluntarios. No
podian competir con los costos de los fabricantes chinos, aunque se hubiesen
posicionado globalmente marcas estadounidenses como Mattel, Hasbro, Fisher
Price, Playskool y Lego. Ya ni hablar de los video juegos. Los juguetes
evolucionaron a una tecnologia inalcanzable. Sin duda, tuvieron que dedicarse a
comprar y distribuir, haciendo a un lado totalmente la posibilidad de fabricar. Eso
guedod fuera de su “modelo de negocio” como asociacion no lucrativa y dedicada

a preservar una tradicion.

El Unico mercado cercano a China, con gran poblacion catdlica, es Filipinas. Asi
gue tuvieron que establecer oficinas para compras a grandes jugueteras chinas,
distribucién y logistica maritima en la ciudad de Manila, desde principios de los
90. En el 2010, decidieron que sostener ellos mismos la operacién en Manila no
era suficiente. A pesar de los modernos medios de comunicacion se perdia el
control de las operaciones, asi que asesorados, decidieron franquiciar las
operaciones alla. Aunque la estrategia funciond, fue necesario registrar la marca
y los derechos de propiedad intelectual correspondientes a nivel global. La firma
neoyorquina a cargo cobrd una millonada para lograrlo, pero sin dicha iniciativa
estaban expuestos a estafadores, defraudadores y pirateria, entre otros. Los
Reyes magos es una organizacion no lucrativa, pero otros podian tratar de hacer
negocios con su imagen. Es el siglo XXI.

—Nunca recurririamos a la esclavitud de supuestos duendes o contrataciéon de
mano de obra cuasi infantil, como segun funciona el modelo de produccién del
artificial gordinfléon del JOJOJOJO forzado, que se ha inventado la popular
transnacional refresquera. Es un pésimo precedente de explotacién, desde
siempre— defendié con ahinco Melchor cuando la sesién discurrié sobre los

aspectos de la capacidad de produccion.
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—Claro. Y se arriesgarian a perder su certificacion de Empresa Socialmente
Responsable— confirmo el facilitador.

—¢Cual es esa? — Replicd Gaspar con la confusion pintada en su rostro. —
éSomos eso?

—Eh, luego le explico Don Gaspar— acudio ruborizada Valeria.

—Creo que habrd que trabajar mas de lo que yo pensaba— murmulld para si
mismo el facilitador.

La adaptacion a ser meros compradores y distribuidores fue agil. En los 90's se
firmaron contratos de compras por volumen de todas las variedades posibles de
juguetes a grandes companias. Aunque la fabricacion seria en China, sus oficinas
corporativas en los Estados Unidos facilitaron las negociaciones. No solo el
enorme volumen permitid bajar precios, también la tradicion anadié ventajas
para la negociacion y facilidades en la logistica y formas de pago. Los grandes
contratos estuvieron a cargo de firmas legales en Nueva York, también con
importantes descuentos gracias a las recomendaciones de la iglesia catdlica en
Roma. Se contrataron también agencias aduanales a cargo de todos los temas de
aranceles y logistica portuaria transocednica. En este punto, parecia que todo se
limitaria a recibir las “cartas” de los nifios, anticipar las drdenes para que llegaran
a tiempo desde China, asegurar los fondos para pagar los productos y asegurar la
efectividad de entrega a cada casa en la magica y esperada noche de los Reyes
magos. Las oficinas de Manila fueron un eficiente “centro de gravedad” logistico
para la posterior distribucién a América Latina.

El siglo del caos I: las benditas redes sociales.

Pero entonces, llegaron las redes sociales y algunas otras transformaciones
culturales, geopoliticas y demogréficas.

—Ambas, MacKensie Bezos y Melinda Gates me cuestionaron lo mismo: Los
nifios estan cada vez menos satisfechos de nuestro “servicio” — reclamé Baltasar
dirigiendo su mirada a cada uno por arriba de sus anteojos armazén Dolce &
Gabbana.
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—¢éCual servicio? Son obsequios, son gratis— reclamé Melchor con
incredulidad.

—Don Melchor: como responsable de “excelencia en el servicio” deberia de
prestar algo de atencidn a los comentarios en las redes sociales— observé Valeria
con paciencia.

—éExcelencia en el servicio? ¢Desde cuando soy eso? Mi trabajo es leer las
cartas y pasar las érdenes a operaciones para que se entreguen los regalos en
tiempo y forma. Y eso es lo que he hecho durante varias décadas. De acuerdo con
gue no siempre les llevabamos exactamente lo que querian, pero aun asi los
recibian felices, jugaban con lo que les llegara y nos lo agradecian. j“Excelencia
en el servicio” ni que mis narices! iQuién se atreve a hacer berrinches
publicamente porque no le llevaron el regalo que queria? jDesagradecidos! —
increpd Melchor al comentario de Valeria.

—Lee esto Melchor:

“Los reyes magos apestan. No me trajeron ni el balén de futbol que les pedi.
iPésimo servicio!” Kevin Gonzalez. 10 afios.

“Les pedi una Barbie trans. Y me trajeron la agente de transito. Eso es
francamente anti LGTB. Viejos obsoletos homofdbicos patriarcales”. Kimberli
Sanchez. 14 afios.

“Viejos tacafios. Es la tercera vez que les pido el Lego Bugatti Chiron de la
coleccién Tecno de 4,000 piezas y me trajeron el Ferrari de 300 piezas. Nada que
ver. Son un fraude y los denunciaré ante la procuraduria del consumidor”. Brayan
Dominguez. 9 afos— anadid Baltasar.

—Esos comentarios estan en las plataformas X y Threads. Pero en TikTok hay
videos ridiculizandolos con el baile de los viejitos con ritmo reggaeton y textos
pidiendo que ya los jubilen. Y hay mucho mds— agregd ruborizada Valeria.

—éPero qué diablos? Perddn Jesus Cristo, es que esto es inaudito. Para cada
comentario de esos tengo una buena respuesta. Hago mi trabajo. ¢Y de donde
salieron esos nombres de los chicos? Ni siquiera estdn en el santoral. jQué
carambas! ¢ No pueden bautizarlos Pedro, Juan, Teresita, como antes? — Melchor
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garabated ansioso en su iPad con su lapiz electronico buscando nombres de la
base de datos.

—En fin. Recibi y revisé lo de la pelota de futbol de Kevin. Pidié un balén pro
liguilla certificado por FIFA, Adidas. Somos los reyes magos, no Kim Kardashian.
Cuesta casi dos mil pesos. Con eso compramos mas de 10 balones comunes. Es
excesivo. No daremos eso— reclamo Melchor con gesto de fastidio.

—A Kimberli Sanchez le baja la regla desde hace dos afios. ¢ Aun pide juguetes?
¢Y de donde sacamos la Barbie trans? Ni siquiera sé qué es eso o si existe. Ni
estaba en el catalogo de Mattel. Mas factible llevarle preservativos.

—¢éY ahora esto qué es? No entiendo. Pedrito pidié una Barbie. Vaya, un
nombre del santoral al fin, pero pidid una Barbie. No se la llevamos, sesga
nuestros forecasts estadisticos de juguetes por sexo y edad, y ahora su mama
reclama que no somos inclusivos.

—Brayan Dominguez de 9 afios. NO puede armar un coche de 4,000 piezas. No
tiene la edad. Todos los modelos que le hemos llevado los arma su papa. Brayan
ni siquiera sabe qué es la procuraduria del consumidor. Esto lo escribe el padre
desempleado desde hace un afio. jQue se ponga a trabajar para comprarse sus
juguetes! Lego nos dona miles, pero no modelos de casi diez mil pesos. Por uno
de esos podemos regalar varias docenas.

—Aqui estoy viendo que hay muchas reclamaciones porque no llevamos ropa
y juguetes para sus perrijos y gatijos. ¢ Qué es eso? jNosotros llevamos regalos al
nifo Dios, no a la mula y al buey! No llevamos regalos a animales. ¢Pero qué le
pasa a este mundo? Estas reclamaciones son absurdas. Que las revisen una por
unay paratodo les tengo explicaciones fundadas— concluyé abrumado Melchor.

—Coincido contigo en todo Mel. Pero en este mundillo de redes sociales y
manipulacion medidtica, solo se expresan sobre lo que hacemos “mal”. Las redes
sociales son auténticas arenas de linchamiento. No importa lo bueno que
hagamos, solo exponen lo “malo”. Y aunque no sean fallas nuestras, realmente,
asi lo perciben los usuarios, es lo que se quedan. Y esto les llega a nuestros

donadores, que justamente hicieron sus fortunas basadas en tecnologias de la
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informacién. Viven pendientes de eso. A sus ojos, estamos usando mal los
recursos econémicos que nos aportan. Y tampoco hacemos nada para revertir
esas percepciones. No basta con operar efectivamente como antes— replicé
amablemente Baltasar. —Hasta ahora no nos han llamado la atencion en el
Vaticano. Parece que ellos entienden bien la situacidn. Pero también sus fondos
son cada afio mas escaso. Para colmo también hay desercién de feligreses
catdlicos y asi menos nifnos a quien llevar regalos. Dependemos de las
fundaciones para poder continuar.

Parte Il

El siglo del caos II: La demanda caprichosa y la pesadilla logistica.

—Bueno, eso no es todo— interrumpid con pesar Gaspar. —Hay mas malas.
Desde la pandemia se ha complicado demasiado el tema de traer los juguetes de
China. Especialmente cuando se acercan las fechas navidenas, los fendmenos
meteoroldgicos en el Pacifico agravados por el calentamiento global estan
retardando los tiempos de entrega por barco hasta en dos semanas mas. En
cualguier momento el gobierno chino puede decretar paros de produccién para
prevenir otra pandemia. Asi nada mas. Y no da tiempo de satisfacer la demanda.
Hay conflictos armados y meteorolégicos en varios canales: Panama y de Suez.
Por temporadas no hay capacidad global suficiente para cargar y descargar
contenedores en los puertos de México y Estados Unidos. Eso nos esta elevando
los costos de transporte por contenedor hasta en 10 veces. Actualmente estd en
el doble de lo que costaba hace 5 afios. Tiempos mas largos, insuficiente
capacidad de descarga y transporte y tarifas hasta 5 veces mds altas. Importar
todo desde China se esta volviendo una pesadilla logistica. Es probable que los
paises de América apliguen ademds nuevos aranceles a las importaciones de
juguetes y eso los encarecerd mucho mas aun. Tendremos que hacer algo al
respecto— concluyd pesaroso.

—Supongo que también por eso es que nos estamos quedando con inventarios
de algunos juguetes. Cambian de gustos en semanas. Cualquier publicacién en el
dichoso TikTok sobre gustos de los llamados influencers y cambian de opinidn los
nifos. Dos semanas antes. Por eso tenemos faltantes de algunos juguetes y
sobrantes de otros. Las seis semanas de entrega desde China se han vuelto
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demasiado tiempo. No podemos responder a cambios tan repentinos de
demanda. Vamos a tener que hacer algo para acortar los tiempos de respuesta.
Y eso que no producimos, solo compramos, traemos y distribuimos. No sé cdmo
podremos resolver eso— continud afligido Melchor.

—A eso agrégale que nuestra flotilla de elefantes, camellos y caballos para la
reparticion la noche del 5 de enero esta obsoleta, ineficiente y tiene muchos
problemas de mantenimiento— agregé Gaspar compungido.

—¢éAun reparten con animales? — cuestiond incrédulo el facilitador.

—No ingeniero. Aunque los tres reyes si hacen algunas entregas en sus
respectivas bestias la noche exacta, es solo por mantener la creencia en la
tradicion. Escogen algunas locaciones muy publicas y representativas, como
orfanatos y hospitales infantiles. Hacen unas 5 entregas ellos mismos y
sutilmente se dejan tomar fotos y videos. Los elefantes, camellos y caballos son
en realidad una flotilla logistica de vehiculos de varias capacidades, dependiendo
del volumen. Y tenemos una legion de voluntarios que hace las entregas. Claro,
vestidos como reyes magos y autorizados por la asociacion. No cualquiera puede
tener el permiso. Hay un proceso de integraciéon que yo misma conduzco— aclaré
con orgullo Valeria.

—A diferencia del gordinflén JOJOJO, que en realidad son los padres de familia
guienes compran y ponen los juguetes al pie de sus arboles navideios, nosotros
si existimos— confirmd arrogantemente Baltasar.

—Con mas razon, el envejecimiento de su parque vehicular les esta afectando
su efectividad logistica y tendremos que trabajar algunos objetivos estratégicos
al respecto— concluyd el ingeniero facilitador del ejercicio.

El siglo del caos llI: las nuevas regulaciones de cumplimiento globales.
—Bueno. Y aun hay mas. Las fundaciones donadoras no solo estan
cuestionando nuestra capacidad de satisfacer las cartas de los nifios y la

efectividad operativa de distribucidon en costos y tiempos. Por cuestiones de
compliance, dentro de los Estados Unidos y Europa estan exigiendo
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certificaciones en algunas normatividades nuevas, principalmente relacionadas
con la integridad moral y ética de sus receptores de donaciones, como nosotros.
Es decir, debemos cumplir y garantizar varias normativas— afirmé categodrico
Baltasar.

—¢Podrias hablar en espafiol? Porque no comprendo. éYa no nos daran fondos
porque creen que hacemos cosas ilegales? — cuestiond Gaspar.

—Pues no suponen que nosotros hagamos algo ilegal. Sino otros posibles
donantes.

—dComo quienes?

—Como el crimen organizado en México, mafias chinas y narco traficantes
colombianos. Aunque no hay ninguna sospecha firme al respecto, ya hay rumores
en las redes sociales y necesitan que comprobemos que no “lavamos dinero” de
alguno de estos grupos. Dicen que hasta la DEA busca amarrar posibles cabos
sueltos por el numero de contenedores que importamos desde China y nuestra
red de vinculos en las escuelas. Al igual que necesitan que nos certifiquemos en
KYC, PLAFT, FATF, ESR y otras de los acuerdos de Basilea. Toda una parafernalia
desconocida hasta hace 20 afios. Si en unos anos no cumplimos con tales
certificaciones se les complicara seguir donandonos. La certificacion de empresas
socialmente responsables es para garantizar que nuestros fabricantes de
juguetes no usan mano de obra infantil y otras cosas. Es probable que nos exijan
también en pocos afios certificaciones de baja huella de carbono en los procesos
para hacer nuestros juguetes. Es un terreno totalmente desconocido para
nosotros, asi que tendremos que contratar a alguna firma auditora que nos
impongan, tipo KPMG, Price o Deloitte. Y aunque no estemos en ningun tema de
esos, costara algunas decenas de miles de délares certificar— confirmd Baltasar
con semblante agotado. —El escepticismo por nuestros donadores y obsequiados
en las redes sociales es abrumador ya. No sé si sobreviviremos a esto.

El siglo del caos IV: caida global de las tasas de fertilidad y feligresia
catdlica.

—Y no creo que sea todo— continué el facilitador del ejercicio. —Tal vez no lo

hayan notado aun. Pero de acuerdo con los ultimos censos y estudios
demograficos hay un severo descenso en las tasas de natalidad en casi todos los
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paises del mundo. Este fendmeno evidente en Europa hace mas de 3 décadas, se
ha propagado a América Latina e incluso Asia. En China, en el afilo 2023 murieron
mas personas de las que nacieron. Al parecer, las mujeres prefieren los perrijos y
gatijos. Menos responsabilidades. Comienza a reflejarse en matriculas en los
preescolares y primarias. Eso traera consigo que pronto tengan menos cartas de
nifios. Y dado que ustedes han podido satisfacer la demanda con costos bajos de
adquisicion y economia de escala logistica, una reduccidon significativa de su
mercado implicara a la vez menores eficiencias y asi costos mas altos.

—Cierto— confirmé Valeria revisando datos en su iPad. —Ademas de que las
estadisticas revelan un descenso de creyentes catélicos en Europa y América del
Norte. Brasil sigue siendo el pais con mayor numero de catdlicos, con un
crecimiento notable en Africa. Pero al menos en nuestros mercados tradicionales
hay cierta disminucidn. Asi menos nifios que hagan carta a los Reyes magos.

—Pues ahi tienes el panorama doctor. Comprendemos si decides salir
corriendo de aqui. De no ser asi, tu sugieres cdmo procedemos. ¢Qué podemos
hacer? Si es que se puede hacer algo. Nosotros queremos continuar pase lo que
pase— cuestiond Baltasar con serenidad.

—No es la primera vez que estamos en peligro de extincidn. El cristianismo ha
enfrentado cismas, guerras, persecuciones, pandemias, terremotos y mas. Y
henos aqui, en el siglo XXI. Comprendemos que el mundo ha cambiado
radicalmente los ultimos 20 anos. Todo tiene que ver con cadenas de suministro,
politicas fiscales, redes sociales y tecnologias. Pero tenemos confianza en que
encontraremos soluciones a todo adaptdndonos al nuevo contexto. Asi que
procedamos doctor— confirmdé Melchor.

El facilitador escuchd a todos con atencién y se dirigié a ellos con tono firme y
suave:

—No existen soluciones magicas a esta crisis y sus conflictos. Eso ustedes lo
saben muy bien. Pero si ustedes confian en que podemos resolverlos y en mi
experiencia, les aseguro que asi lo haremos. Requerimos de pensar diferente. No
descubriremos “el hilo negro”. La mayoria de las posibles iniciativas estratégicas
ya existen y han sido probadas con efectividad en diversos dmbitos industriales.
Las conozco y a quienes las han implementado. Sus necesidades desbordan lo
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operativo, sin embargo. Tendremos que redisefiar su “modelo de negocios” para
adaptarlo a los fendmenos globales y culturales que enfrentamos. Aunque suene
a sarcasmo, comenzaremos por el principio, sin panicos ni urgencias. Lo que
hemos visto es un conjunto de sintomas. Haremos un diagndstico frio y preciso.
Replantearemos los nueve bloques de su modelo de negocio usando el canvas de
Osterwalder. Es la herramienta de innovacién mdas completa para visualizar sus
posibles iniciativas. Y de este procederemos a elaborar un cuadro de mando
integral que contenga una visidn renovada y todos los posibles objetivos
estratégicos de largo plazo, medibles y especificos en sus cuatro dimensiones.
Seamos metddicos sin imitar nuestra creatividad y plantear estrategias que tal
vez nunca habian pensado en adoptar. Seguramente tendrdn que buscar algunas
alianzas estratégicas, con beneficios para ambas partes. Las estrategias
colaborativas funcionan mejor en el largo plazo que la depredacién o que
pretender que solos pueden con todo. Asi podran preservar la ancestral tradicion
de los Reyes magos por muchas décadas mas. Manos a la obra.

Preguntas para discusion:
1. {Cémo impacta a los costos de operacion de los Reyes magos un
adelgazamiento de la pirdmide poblacional?

2. ¢Se podrian identificar nuevos “segmentos de mercado” para los Reyes
magos, que les permitan sostener su economia de escala? iImportan las
restricciones morales de la tradicion?

3. ¢Qué propuestas de valor podrian proveer a tales nuevos segmentos?

4. Sugieran algunas ideas novedosas para mejorar su posicionamiento en las
redes sociales.

5. Discutan posibles estrategias de suministro para solventar la crisis logistica
internacional de transporte: VMI, 3PL, Postponement, In sourcing, centros
de gravedad, etc. Elaboren una matriz de Kraljic Véase Figura 1.

6. ¢Qué alianzas estratégicas deberian analizar y concretar para mantener la
efectividad operativa y con quienes? Entre las posibles: Contratos de
manufactura, licenciamientos, participaciones minoritarias, franquicias, JV
u otras.

7. ¢Qué otras posibles estrategias de fondeo econdmico pueden gestionar?

Crisis en la industria y su manejo estratégico. Casos para andlisis y discusién. 35




Rolddn, Martinez, Méndez y Pérez (2025)

8. Dibuja el canvas de Osterwalder con el redisefio de modelo de negocios.

9. Sugiere objetivos estratégicos y KPI's en cuatro perspectivas para un

10.

11.

Balanced Scorecard alineado con el nuevo modelo de negocios. Método

Hoshin Kanri. Mediano y largo plazo.

Investiga con el drea legal de tu organizacion si algunas de las siguientes

normativas de compliance les estan siendo requeridas por sus clientes
internacionales: KYC, PLAFT, FATF, SOX, ESR y otras de los acuerdos de

Basilea.

Discutan posibles estrategias de suministro para solventar la crisis logistica

internacional de transporte: VMI, 3PL, Postponement, In sourcing, centros

de gravedad, etc. Elaboren una matriz de Kraljic Véase Figura 1.

Figura 1. Adaptacion de matriz de Kraljic con productos apalancados,

estratégicos, rutinarios y cuello de botella.

PRODUCTOS APALANCADOS PRODUCTOS ESTRATEGICOS

IMPACTO FINANCIERO

Fuente: Modelo basado en Kraljic (1983)

Alta

- Representan alto porcentaje de
las ganancias de la empresa
compradora.

- Riesgo inherente al suministro
bajo.

- Comprador domina el mercado.

- Estretegia: Ofertas competitivas
(buscar oportunidades para reducir
costes).

- Cruciales para el negocio de la
empresa.

- Alto riesgo de suministro.

- Situacién equilibrada comprador-
vendedor. Alta interdependencia.

- Estrategia: Alianzas con
proveedores (garantizar el

suministro a precios competitivos).

PRODUCTOS RUTINARIOS

- Faciles de comprar.

- Impacto relativamente bajo en
los resultados financieros.

- Equilibrio comprador-vendedor.
baja interdependencia.

- Estrategia: Sistema de
contratacién (reducir tiempo y
dinero en estos productos).

PRODUCTOS CUELLO de BOTELLA

- Sélo pueden ser adquiridos a un,
0 escasos, proveedores.

- Impacto relativamente bajo en
los resultados financieros.

- Proveedor domina el mercado.

- Estrategia: Asegurar el
suministro (reducir la
dependencia a proveedores
Gnicos).

Baja

Alta

COMPLEJIDAD / RIESGO DEL SUMINISTRO
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iRebasados! Crisis de falta de capacidad en centro ,

de distribucidon en temporada alta.
Caso real para analisis y discusién3.

Topicos: Logistica, gestion de operaciones, capacidad operativa, demanda
estacional, productividad laboral, planificacion estratégica, manejo de crisis,
simulacion de escenarios.

Parte I. El panico.

o nos da! Buscale por donde quieras César. Pero si no contratamos a mil

personas extras para esta temporada, no podremos cumplir con las

entregas. Ya revisamos tres veces los prondsticos y las capacidades de
nuestro edificio. iNo podremos! — afirmaba desesperado Turrubiates,
subgerente operativo del centro de distribucion mas grande del pais.
Las ventas de la famosa tienda multinacional en linea habian crecido de manera
exponencial desde la pandemia 2020y para la proxima temporada alta, segun los
pronosticos podia alcanzar una demanda de 2.2 millones de entregas por
semana. Los analisis de capacidad de almacenamiento y entrega arrojaban que

su capacidad maxima era de 1.5 millones.

— De acuerdo Turru. Pero no entremos en panico. Creo que hemos salido de
peores. Me queda claro que tenemos mucho en juego — contesté César Rom, el

experimentado director de logistica de la compaiiia.

— No creo que lo tengas tan claro César. El incumplimiento de érdenes podria
mermar nuestra utilidad en un 10%. Ni se diga la pérdida de prestigio y hasta de
participacion de mercado contra nuestros competidores. Estan pisandonos los
talones. No podemos darnos el lujo de fallar. Tienes que comenzar los procesos

de contrataciones ya.

3El presente caso esta basado en hechos reales, sin embargo, los nombres y algunos valores son ficticios
por razones de confidencialidad. No se pretende juzgar decisiones ni comportamientos, sino proveer
elementos para la discusién y analisis de aprendizaje. Experiencia compartida por el Ing. César Ramirez
Garcia y documentado por Juvencio Roldan Rivas.
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— No tienes informacién que no manejemos hace meses Turru. De entrada,
habria que ver la confiabilidad de los prondsticos que estamos recibiendo.
Preferiria que confirmemos por nuestros propios calculos. Es un hecho aparente
gue para el forecast que nos presentan no tenemos suficiente capacidad ni en
edificio ni en mano de obra. Pero de ahi a que nos precipitemos en contratar mil
personas, veo esto demasiado arriesgado. Incluso que tenemos aun oportunidad
de aprovechar el espacio fisico. Hasta ahora no hemos alcanzado ese nivel de
estrés, por lo cual no lo hemos explotado al maximo. Reconoce que hemos tenido
cierta holgura. ¢O me equivoco Yunes? — replicd de nuevo César dirigiéndose a

su gerente de planta fisica.

— Bueno, hemos tenido esa holgura para nuestra demanda promedio de 1.5. Y
el afio pasado para la temporada alta no rebasamos los dos millones. No tengo

certeza total de que podamos colocar y mover 2.2 millones en esta préxima.

— Los veo algo perdidos chicos — murmurd observando por arriba de sus
anteojos Larisa, la gerente de recursos humanos del centro de distribucién. — Y
nosotros necesitamos confirmacién para iniciar el reclutamiento, seleccion,
contratacidn e integracion de mil personas. Tomen en cuenta que no se integran
inmediatamente. Suponiendo que logremos encontrar y contratar los mil que
dicen necesitar, ademas se requieren unas semanas al menos para que logren
superar su curva de aprendizaje. No se integran magicamente. Asi que me urge

gue me confirmen. Maximo una semana por favor.

— De acuerdo también Larisa. Pero debemos antes explorar varias estrategias. La
aparente salida facil es ponernos a contratar personal. Pero mi responsabilidad
no es solamente cumplir con la demanda pico de esta temporada, sino que lo
logremos haciendo uso 6ptimo de nuestros recursos actuales. Contratar una
sobre capacidad solo incrementara nuestros costos operativos y corremos el
riesgo de que las ganancias extras de la temporada alta se diluyan entre costos

ocultos y de capacidad sobrada. Ademas, debemos considerar lo que pasara con
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esa capacidad una vez que pase la temporada alta. Todo tiene un costo y mi
responsabilidad no termina en cumplir érdenes, sino también en que la operacion

sea rentable — confirmd con serenidad César.

— Ok Batman. Votaré por ti para CEO en la proxima eleccidn, pero por ahora
necesitamos una solucidn de corto plazo. Algo que podamos implementar en
menos de dos semanas. O sea: magia. Asi que transformate en Copperfield y deja

a un lado a tu super héroe favorito. ¢ Qué haremos?

— De acuerdo Robin. Hoy mismo pondremos manos a la obra en crear
propuestas. Es momento de pensar diferente y podremos generar esas
soluciones factibles de corto plazo. Junta hoy a las 4, y hasta morir. Citen a
supervisores de piso y gerentes operativos. Estoy seguro de que tenemos “tela

de dénde cortar” y la encontraremos.

Parte Il. Las posibilidades.

El cuarto de guerra, aunque repleto de gente, se percibia ventilado y en una
atmodsfera de optimismo. Todos estaban ya al tanto de la crisis y al parecer,
algunos llevaban su arsenal de propuestas, que, en varios casos, no eran nuevas.
Las habian planteado en otros momentos sin eco alguno. Pero, las necesidades
en crisis pueden transformarse en la madre de la invenciéon y propuestas

disruptivas de mejora.

La lluvia de ideas no se hizo esperar. Sin la previa declaracion de criterios que

César habia enviado por el chat:

- Factibles de implementar en menos de un mes.

- Que no requiera contrataciones nuevas de administrativos.
- Que no implique adquisicion de nuevos equipos.

- Que sea facil de desmantelar en cuanto pase la temporada alta.
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- Nadie puede rechazar a priori ni burlarse de cualquier idea.

Aunque él podia fungir como moderador y modificar pautas en cualquier

momento, siempre orientado a hallar soluciones.

- Confirmar el forecast. La mayoria pensaban que estaba ajustado hacia arriba.
Asi solia hacer el area comercial.

- Recalcular la capacidad de infraestructura fisica optimizando uso de espacios.

- Agruparon en categorias mas especificas:

1. Analisis y Negociacion
o Desarrollo de simulaciones con multiples escenarios

o Renegociacion con Supply Chain para ajustar el forecast a 2.15
millones

o Creacion de planes de contingencia
2. Optimizacién Operativa
o Implementacién de programa de labor share entre areas
o Reduccidn de contrataciones de 1,000 a 800 personas
o Mejora de la tasa de productividad proyectada de 38 a 40 UPH
o Rediseio de flujos operativos
o Mejora en sistemas de picking y packing
o Rebalanceo de cargas de trabajo
3. Preparacion Técnica
o Programacién de mantenimiento preventivo
o Realizacion de stress test para validar capacidad de 13k/hr
o Desarrollo de playbook operativo
4. Gestion del Cambio
o Sesiones semanales con Area Managers
o Planeacion detallada de area readiness

o Gestion proactiva de recursos y equipamiento

Todos coincidian en que contratar personal nuevo implicaba una caida en la
productividad de 45 a 38 UPH procesadas, debido a que las contrataciones nuevas

requerian hasta 5 semanas para superar su curva de aprendizaje y alcanzar la tasa
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de los experimentados, quienes ademas aprovechaban temporada baja para irse

de vacaciones.

Lecciones Aprendidas y Recomendaciones

1.

2
3
4.
5

La importancia de la planificacion temprana

El valor del compromiso del equipo

La efectividad de programas flexibles de personal
La necesidad de buffer operativo

La relevancia de la comunicacién interdepartamental

Recomendaciones

LA

Implementar sistemas de prediccidon mas robustos
Desarrollar programas permanentes de VET

Mejorar la integracion entre operaciones y comercial
Establecer protocolos claros de escalamiento

Crear programas de desarrollo de talento interno

Preguntas para discusion:

1.

o v AW

N

¢Qué papel jugd la gestion del cambio en el éxito del proyecto?

¢COmo se podria haber mejorado la comunicacion inicial con Supply
Chain?

¢Qué riesgos potenciales no se consideraron en la planificacion?
¢COmo se podria optimizar ain mas el programa de labor share?
¢Qué aspectos del caso son aplicables a otros centros de distribucion?

¢Como se podria mejorar la curva de aprendizaje en futuras temporadas
altas?

¢Qué rol jugé la tecnologia en el éxito del proyecto?

¢Como se podria mejorar la precisién de las simulaciones para futuros
proyectos? Elaboren un modelo en Excel.
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Easy Dom. Una organizacion atipica
Caso de andlisis y discusion®

Topicos: Comunicacion, liderazgo, emociones, percepciones, conflictos.

Antecedentes del caso Parte 1

El siguiente caso tiene como antecedente el caso 7. Titulado EasyDom: éUna
organizacion “Atipica” Parte 1? En el libro Titulado Conflictos y Soluciones en la
Industria: lecciones practicas desde casos reales (Roldan et al., 2024)

Chris Balmer, el director de una planta manufacturera, no logra mejorar la
rentabilidad. Su estilo de liderazgo es cuestionado y no logra resolver los conflictos
entre su personal gerencial (Pete y Johanna entre ellos). Sus gerentes desconfian
de su personal, no logran comunicarse sin recelos y ofensas. Otros mandos medios
enfrentan los mismos conflictos, para entender la estructura organizacional de la
empresa Ver Figura 2.

Episodio 1. Johanna y Pete

— Chris insiste en que debemos hablar nosotros Pete, por eso estoy aqui de
nuevo. Hablemos — pronunciaba Johanna, aunque calmada, con un toque de
fastidio—. Son asuntos de trabajo, créeme nada personal.

— Lo mismo opino yo Johanna. Nada personal pero si se puede volver asi si no
llegamos a acuerdos. Necesitamos mds anticipacion y precision en la informacion.
Nos cambian las érdenes de un dia a otro, como cambios de humor o direccién
del viento. Tenemos cada vez menos margen de maniobra en nuestros
indicadores y por lo mismo no podemos tener tanta disposicion como la que
ustedes exigen — replicé Pete con la misma pretendida calma.

— ¢Insistes en que esto es mi culpa? ¢éPor qué no asumes tu responsabilidad
también? ¢Cual es tu problema, que soy mujer o que soy extranjera? ¢Mis
cambios de humor por ser mujer? ¢Asi crees que podemos solucionar las cosas?
— protestd Johanna levantando mas la voz.

— iTranquilizate, Johanna! En ningin momento hablé de culpas. ¢Y qué tiene
gue ver que seas mujer o extranjera? Estas poniendo en mi boca palabras que no

4 Este caso se basa en hechos reales, aunque muchos datos y nombres son ficticios para proteccién de los
protagonistas reales. El caso no pretende imponer conductas ni decisiones, ni criticar o juzgar decisiones,
esta documentado y narrado para ilustrar y debatir situaciones y decisiones como método de aprendizaje.
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he pronunciado. Solo dije que estan exigiendo cosas que no podemos cumplir y
no nos estan dando la informacién a tiempo. No tenemos margen de maniobra
para cumplirles y alcanzar los KPI's de mi drea — contesto Pete exasperado.

— No me tranquilizo. Me queda clara la opinidn de ustedes con respecto a mi.
No les gusta que sea una mujer la que esté a cargo de esta direccion. Tienen
ademas prejuicios contra las latinas. Piensan que somos unas flojas y que
resolvemos todo con guifios e insinuaciones. ¢ Crees que no me llegan los rumores
de las conversaciones que tienen ustedes a mis espaldas? Su estupida cultura
machista. Machitos chismosos. Me doy cuenta cémo voltean a verme. No
soportan que una mujer dirija algo. Como sea debemos enfocarnos en que
ustedes hagan bien su trabajo para que esto funcione. Asi que aqui estoy. jA lo
nuestro!

Pete respiré profundo y asintié — De acuerdo con que es una pérdida de tiempo
discutir origenes y sexo. En lo personal me interesan un rdbano ambas cosas. Si
tu crees eso, o te afecta mucho lo que los demds digan, no es mi problema. Aqui
todos hablan de todos. Es la empresa de los chismes y rumores. éCrees que no sé
gué Chris se estd brincando mi autoridad y hasta puede que esté buscando mi
reemplazo? iEs obvio! Estd harto de tanto conflicto y de que no logremos los
objetivos. Tu area nos culpa de todo. No nos dan lo que requerimos en tiempo y
forma. También tu te brincas mi autoridad y te metes directamente con mi gente.
Quieres darles drdenes por encima de las mias. Esto no funciona asi. Ya tuve una
crisis con uno de mis jefes de turno porque no respetd mi programacion, y estoy
seguro de que tu le diste érdenes directas. Esto no funciona asi Johanna. Debes
aprender a respetar las lineas de mando. Hay que partir de ese principio.

— Creo que estas confundido y suponiendo cosas Pete. Aqui frente a frente, y
podemos preguntarle a Rog y Jimmy personalmente si les di 6rdenes de cambiar
tu programa. No lo hice. Le consulté a Jimmy el programa de su turno y le dije
gue teniamos cambios de ultimo momento por parte de los clientes. Que le
pidiera instruccion a Rog para hacer cambios. Si los hizo por su cuenta no fue
orden mia. Fue iniciativa suya. No sé si quiso ser amable conmigo o qué. Soy
respetuosa de las lineas de mando. Pregunté qué tenia programado, le comenté
las necesidades de cambio de programa y él muy amable decidié por su cuenta
modificar el programa que tu le disté, tal vez equivocadamente.
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— iWOW! Me conmueve la amabilidad para contigo de mis supervisores. jQué
facil los convences de cambiar mis 6rdenes! Creo que Chris se equivocé dandote
comercial y deberia darte operaciones, para ese don que tienes con los
supervisores — respondié Pete con sarcasmo.

Johanna lo miraba con incredulidad.
— ¢ Te estas escuchando Pete? No escuchaste nada de lo que dije. Repitemelo
por favor.

— Claro. Jimmy es muy amable contigo y cambia mis érdenes porque tu
casualmente le platicas tus problemas de tus clientes. Se conmovid y se pasé mi
programa por donde quiso para quedar bien con la dama — alegd Pete una vez
mas sarcasticamente.

— Ok Pete. Esta conversacion se termind. No vamos a ninguna parte. Gracias
por nada.

Episodio 2. Chris y Von Hochberg

—Tienes muy claro que no soy tu coach, ni tu amigo, menos tu padrino o hada
madrina. Represento a los intereses de los accionistas y lo que haga serd en ese
sentido. Nada mas. Pero te estoy dedicando un tiempo para apoyarte y que las
cosas mejoren. ¢Estamos de acuerdo? — recitd calmadamente Von Hochberg,
responsable de las operaciones en el consejo administrativo de la corporacion
para América del norte, a la vez que clavaba su mirada enmarcada por dos
espesas cejas.

— Gracias por la aclaracion sefior Hochberg. Soy consciente de ello. Desde
siempre, y créame que agradezco su apoyo — replicé en voz baja Chris Balmer

desde su asiento en la confortable sala de su oficina.

— Y puedes dejar de darme las gracias, porque no te gustard lo que vengo a
decir.

— Lo escucho sefor — respondié sombriamente Chris, quien parecia esperar lo
peor.
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— No estoy aqui para despedirte. Eso lo hariamos con un simple memo de RH.
Tenemos suficientes razones y podemos hacerlo facilmente por contrato. Mas
bien vengo a lanzarte una tabla salvavidas. No por ti, sino por la compafiia. Son
un desastre. Has tenido mas de dos afios para estabilizar la nave y nada aun. Y ya
no me salgas con las coyunturas de las contingencias de costos y disponibilidad
de contenedores, post COVID y canal de Panama. Ya las tenemos consideradas
en los analisis y se han sorteado. Tenemos contabilizados los impactos en
nuestros costos logisticos y sabemos que eran insalvables. Sus problemas van
mas alla de esas coyunturas y solamente se han sumado a este gran desastre.
Traen eficiencias muy bajas, rotaciones muy bajas también, todo se refleja en
EBITDA y ROE. Pero lo tenemos muy analizado y no tiene que ver con las
contingencias. Es de aqui adentro. Tienes todo lo que has pedido: Equipos
nuevos, las contrataciones que requeriste, personal capacitado y actualizaciones
de licencias del ERP. Pero también hemos revisado el ultimo reporte de clima
organizacional y tu y todos tus directores y gerentes estan reprobados.
¢Coincidencia? No confio del todo en las encuestas. Suelen haber importantes
sesgos de percepciones en las evaluaciones a superiores. Asi que me tomé la
libertad de deambular un rato en el piso de produccidon y conversar con la gente—
afirmdé categéricamente Von Hochberg mientras sus manos danzaban a su
alrededor, una sosteniendo un vaso con whisky y la otra marcaba compases a su
discurso.

Chris parecié lanzarle fuego con los ojos al escuchar que habia estado en el

piso.

— Si te disgusta mi presencia en el piso me importa un cuerno. Aln me siento
céomodo ahi. Durante muchos anos de mi vida profesional estuve en esos lugares,
resolviendo problemas, entre los fierros. Y me gusta entrevistar directamente al
personal. Creo que logré ver cosas que los estudios de clima organizacional y tu
no han logrado detectar, o al menos tienen una percepcién muy sesgada de los
hechos. Quitarme las mancuernillas un rato fue liberador — sonrié Von Hochberg
con sarcasmo acariciando con su mano libre la mancuernilla Louis Vuitton del
puio opuesto —. Creo que te caeria bien visitar el piso mas seguido. Con el riesgo

de que no logres ver nada.
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— ¢Esta insinuando que tengo desatendido el proceso? Le recomiendo que
suponga menos y me pregunte directamente mas a mi antes de hacer
aseveraciones como esa — respingo con fingida dignidad Chris.

— Vaya, vaya. Creo que si leiste algo del libro que te comparti hace un aio.
Ahora “los patos les tiran a las escopetas”. Uno de los cuatro acuerdos. Pensé que
lo habias tirado por la letrina. Porque conversando con tu gente, nadie tiene en
cuenta ese acuerdo, ni los demds. De ahi el chismerio que traen. Pero en esta
oficina, tu te pones en tu plan de fragil cristal y lo usas para defenderte. Te lo
repetiré: NO vengo a despedirte, ni a regafiarte. NO soy tu papa. Vengo a
ayudarte. Con tu permiso o sin él. Tomes la actitud que tomes con esta
conversacion. Tampoco te ayudo porque te aprecie mucho, sino porque a pesar
de todo, te necesitamos aqui. NO tenemos posible reemplazo con tus niveles
inmediatos. Al parecer te has encargado de suprimir cualquier posibilidad de
superacion y sucesion. Y tampoco se ve factible sustituirte con una contratacién
externa. Hay cierta escasez de altos directivos en el mercado. Tampoco creo que
intencionalmente estés reprimiendo sus posibilidades, no te veo lo
suficientemente perverso para auto sabotearte. Pero creo que lo que veo me
preocupa mas.

Chris rompid su silencio solo para despectivamente preguntar: ¢Y eso qué es?
Segun Ud. Parece que tiene todo resuelto, todas las respuestas a nuestros
conflictos.

— Segun yo. jJa! Una vez mas te aclararé que vine aqui a salvar tu pellejo. Te
parezca o no. Y te advierto que yo si puedo hablarte asi, tan fuerte u ofensivo
como sea necesario o incluso me de mi gana. Pero tu NO puedes hacer lo mismo
con tu gente. Represento a los accionistas, tus patrones, tus jefes. La razén de ser
por la que todos ustedes estdn aqui. Asi que te aguantas. Y no tomards represalias
contra nadie alld afuera— Ametrallé en voz alta Von Hochberg clavando su gélida
mirada, y congelando en coordinacién el movimiento de sus manos —. Claro, no
me tomaré personal si te molestas y me gritas o hasta me insultas. Después de
40 afios en la industria créeme que nada me ofende ni asusta. Estoy
acostumbrado a los golpes verbales, y hasta de los otros, aunque nunca suelen
darse. Pero pasemos a lo realmente util y aunque te resulte poco ortodoxo, te
haré mas preguntas que las posibles respuestas que tenga para ti — Afirmo

Crisis en la industria y su manejo estratégico. Casos para andlisis y discusién. 46




Rolddn, Martinez, Méndez y Pérez (2025)

relajandose y dando un trago a su whisky. Se echd hacia atras y le preguntd mas
condescendiente.
— ¢Te alcanza este trago?

Preguntas para discusion:

¢éCual es la postura de Johanna en la conversacion con Pete?

¢Hay algun culpable en el conflicto que tienen?

éSera obvio que Chris busca reemplazar a Pete?

¢Qué mensaje busca transmitir Johanna a Pete?

¢Qué palabras se quedd Pete del mensaje de Johanna?

éAlcanzo a entenderla?

¢Qué acuerdos deberian adoptar para mejorar su comunicacion?

¢éEn qué errores estan incurriendo al recibir el mensaje de la otra persona?

o NV R WDN PR

¢Cual es la actitud y posturas de Chris con Von Hochberg?

=
o

. ¢Qué preguntas le hara Von Hochberg a Chris, en su afan de resolver los
problemas?
11. Analizar el organigrama presentado en la figura 2.

Figura 2. Organigrama de la empresa

.

Fuente: elaboracion propia
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El juego de la fortuna. Solucién a crisis en un equipo |

de béisbol de las grandes ligas.
Toma de decisiones y solucion de conflictos.
Caso para analisis y discusion.

Topicos: Estilos toma de decisiones, intuicion, business analytics, solucion de
conflictos, alineacion estratégica, moneyball, baseball, liderazgo, pensar
diferente, negociacion, mayéutica.

omar decisiones y resolver conflictos son actividades que realizamos en

cada instante de nuestras vidas. Sin embargo, no solemos pensar mucho

sobre la forma en que lo hacemos. Aunque hay muchas teorias sobre los
estilos, en el analisis y discusion de esta pelicula: “Moneyball. El juego de la
fortuna”, veremos la manera en que su protagonista, Billy Bean, gerente general
de un equipo de baseball de grandes ligas, los Atléticos de Oakland, afronta una
crisis de fuga de talentos y escasez de presupuesto. Para sacar al equipo adelante
deberd pensar diferente, retar las practicas tradicionales del deporte y resolver
conflictos con todos los miembros del equipo, jugadores y personal gerencial. El
caso es una leccion integral de toma de decisiones conscientes, intuicion,
inteligencia de negocios, solucion de conflictos, liderazgo, comunicacion efectiva,
alineacioén estratégica y mas.

Este caso requiere que los participantes vean la pelicula Moneyball. El juego de la
fortuna. (Historia de la vida real, plasmada en obra literaria), disponible
gratuitamente y sin suscripcion en YouTube y otras plataformas, buscando
solamente “Moneyball” y revisando simultdneamente el cuestionario a
continuacion, para luego discutirlo en sesidon presencial o remota. Se sugiere
también revisar previamente bibliografia que explique las herramientas de
business intelligence o business analytics, y el uso de practicas como slicing,
dicing, drilling, pivoting y nesting.

Se recomienda la pelicula Moneyball, de Miller (2011) la cual presenta
ilustraciones que ejemplifican el uso de herramientas de Business analytics.

Cuestionario guia para analisis del caso.

1. Tiempo 0:27. Frase “Es increible cuanto puedes desconocer de un juego
gue has jugado toda tu vida”. Lo crees posible? ¢Sabes todo acerca de

Crisis en la industria y su manejo estratégico. Casos para andlisis y discusién. 48



https://www.netflix.com/mx-en/title/7020143

10.

11.
12.
13.

14.

15.

16.

Rolddn, Martinez, Méndez y Pérez (2025)

aquello que haces cotidianamente?

Tiempo 1:36. Observen presupuesto para ndmina de jugadores de los
Yankies de NY vs. Presupuesto de los Atléticos de Oakland. éCual es la
diferencia?

Tiempo 3:40. ¢Quién gana la serie entre ambos equipos para ir a la final?
Tiempo 4:12. (Quiénes eran los jugadores estrella de Oakland?
Tiempo 5:00. ¢ Qué decisiéon toman esos jugadores y por qué?

Tiempo 5:20. ¢ Quiénes conversan? ¢ Qué cargos tienen en los Atléticos
de Oakland?

Tiempo 6:00. (Qué le dice Bean a Shott? ¢Qué le pide?

Tiempo 6:10 a 7:20. (Cudl es la respuesta de Shott? ¢ Qué opinas? ¢ Tiene
razén o no?

Tiempo 8:25 a 10:10. Junta de scouts. ¢Qué discuten? ¢ Cuales son sus
criterios para seleccionar agentes libres (beisbolistas)?

Tiempo 10:10. ¢Cual es la opinidn de Bean al respecto?

Tiempo 10:23. ¢Cual es |la pregunta de Bean?
Tiempo 10:30 a 11:00. ¢Cuadl es la respuesta de Bean?

Tiempo 11:45. ¢Qué buscan los scouts? ¢Cual es su estilo predominante
al elegir?

Tiempo 12:50 a 13:25. ¢Qué es lo que ven los scouts en Billy Bean cuando
era muy joven? ¢Fueron racionales conscientes en su decision o fue
intuicion pura?

Tiempo 13:55 a 16:45. i Para qué visita Bean a los Indios de Cleveland?
éLogra conseguir alguno de los jugadores que buscaban? ¢ Qué observa
durante la reuniéon? ¢ Quién parece estar influyendo en las decisiones del
gerente?

Tiempo 19:20 a 21:25. ¢Cudl es la opinidn de Peter Brand sobre la forma
en que los equipos seleccionan a sus jugadores? ¢ Qué oportunidades ve
en la crisis de Oakland? ¢Los equipos se hacen las preguntas correctas
segln él? ¢Cudl es la formacion de Brand?
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Tiempo 23:50 a 24:30. {Qué propuesta habria hecho Brand para Bean
con sus scores siendo joven? ¢Habria aceptado Bean esa propuesta?

Tiempo 26:55 a 29:00. {CoOmo decide Brand qué jugadores contratar?
¢éCuales son sus criterios de decision? éEs 100% consciente o se apoya en
su intuicion?

Tiempo 29:30 a 31. ¢Quién es Art? ¢Cudl es su rol en el equipo? ¢Qué
conflicto tiene con Bean?

Tiempo 31:55 a 36:15. ¢ Qué opina Bean de las propuestas de los scouts?
¢Qué propuestas hace él con Brand? ¢Cuales son los criterios de ellos
para su seleccidon? ¢Qué significa embasarse? ¢Qué opinan los scouts de
las decisiones Bean Brand?

Tiempo 36:20. ¢Cual es una de las principales restricciones de la plantilla
propuesta por Bean-Brand?

Tiempo 38. ¢Cual es la reaccidon de Scott Hatteberg cuando le dicen que
sera él primera base de Oakland?

¢Qué ocurrid con la carrera de Bean como pelotero, previamente?

Minuto 50. ¢Cdmo reacciona la prensa ante el nuevo equipo de Oakland?

Minuto 52. {Qué piensa Art sobre Scott? ¢ Qué le falta a Scott segun otro
scout?

¢Qué pasa en la primera etapa de la temporada? ¢ Funciona el equipo
formado por Bean-Brand? ¢Porqué? ¢ Cual es la postura de Art? ¢Qué
deberia o podria hacer Bean con Art, pues se niega a obedecer?

éPor qué Art se niega a obedecer a Bean? i Tiene razén?
¢Como resuelve Bean su conflicto de decision con Art?

¢Como resulta la estrategia una vez que Bean logra que Art alinee a
Hatteberg como primera base?

Tiempo 1:29 a 1:34:30 Hrs. Prestar atencion al canje que realiza Beany
como lo hace.

éCuanto ofrece el dueio de Boston a Bean y por qué? éQué le dice
respecto a su estrategia?

Las siguientes Figuras que ejemplifican el uso de herramientas Business Analytics
en procesos de toma de decisiones conscientes.
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Figura de

operaciones
basicas de
OLAPen

cubo de
datos.

Figura3.
Adaptada de
Vitt, Luckevich
& Misner,2022.

Cubo de datos

con

segmentacion

por dimension
temporal.

Figura#4.
Adaptada de Vitt,
Luckevich &
Misner,2022.

Cubo de datos con
aplicacion de
criterio de
segmentacion

(dice).

Figura 5.
Adaptada de Vitt,
Luckevich &
Misner,2022.
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Ejemplo de
operacion olap:
agregacion
jerarquica
(drill-up) en un
cubo de datos.

Figura 6.
Adaptada de Vitt,
Luckevich &
Misner,2022.

Ejemplo de
operacion OLAP:
corte por
dimension
temporal (slice)
en un cubo de
datos.

Figura 7.
Adaptada de Vitt,
Luckevich &
Misner,2022.
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Reconstruyendo Lego, ladrillo a ladrillo. ®
Caso para analisis y discusion

Topicos: Cadena de suministro, eficiencia operativa, planeacion de la produccion,
gestion de inventarios, Innovacion y desarrollo de productos, Gestion de cambio y
cultura organizacional.

Como una transformacion de la cadena de suministro ayudd a unir otra vez al
querido fabricante de juguetes.

primera vista, el Grupo Lego no parecia estar en problemas. El Grupo

Lego, cuarto fabricante de juguetes del mundo en aquel momento (hoy

es el quinto), vendid juguetes por valor de 1.000 millones de euros (1.350
millones de délares) en 2004, desde sus ladrillos ensamblables para nifios
pequefios hasta Mindstorms, una linea de kits de robots que puede hacer usted
mismo para niflos mayores. Incluso en la era digital, sus juguetes mantuvieron un
control sorprendentemente firme en el mercado y parecieron adaptarse bien a
los gustos cambiantes. El flujo constante de nuevos productos de la empresa
generaba habitualmente tres cuartas partes de sus ventas anuales. El entusiasmo
popular fue tan grande que, en 2000, la Asociacidon Britanica de Minoristas de
Juguetes se unié a la revista Fortune para nombrar los ladrillos clasicos de la

compania como “el juguete del siglo”.

Pero el desempefio financiero del Grupo Lego cuenta otra historia. A pesar de su
extraordinario dominio sobre la imaginacién de los nifios de todo el mundo, la
empresa de Billund, Dinamarca, estaba en problemas. El Grupo Lego habia
perdido dinero en cuatro de los siete afios comprendidos entre 1998 y 2004. Las
ventas cayeron un 30 por ciento en 2003 y un 10 por ciento mas en 2004, cuando
los margenes de beneficio se situaron en —30 por ciento. Los ejecutivos del Grupo
Lego estimaron que la empresa estaba destruyendo valor de 250.000 euros
(337.000 ddlares) cada dia.

5 De Strategy and business. Autores: Keith Oliver, Peter Heckmann y Edouard Samakh.
© 2007 Booz Allen Hamilton Inc. All rights reserved.
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éComo pudo un fabricante de juguetes aparentemente exitoso perder tanto
dinero? Algunos observadores especularon que Lego Group habia diversificado
excesivamente su linea de productos con movimientos hacia areas como ropa y
parques tematicos. Otros culparon a la creciente popularidad de los videojuegos

0 a la presion de los productores de bajo costo en China.

Aunque habia algo de verdad en estas hipotesis, muchos otros factores
impidieron el éxito de la iconica marca global, incluidas sus capacidades de
innovacion y su cadena de suministro. La direccidon de la empresa sabia que tenia
gue abordar esos problemas y que la cadena de suministro planteaba la
oportunidad de mejora mas inmediata. La cadena de suministro del Grupo Lego
estaba desactualizada al menos durante 10 afos. El mal servicio al cliente y la
disponibilidad irregular de productos estaban erosionando la franquicia de la
empresa en mercados clave. Los lideres razonaron que prestar una rapida
atencion a la cadena de suministro no sdlo les daria tiempo para enfrentar los
otros desafios, sino que también podria ayudar a poner en marcha un circulo
virtuoso de mejoras que respaldarian cambios posteriores en el resto de la
cadena de suministro y abordaria de frente uno de los desafios mas apremiantes
de la empresa. Habiéndose establecido en una era en la que la gestidon de la
cadena de suministro consistia en mover cajas de aqui para all3, el Grupo Lego se
habia perdido un cambio radical a medida que gigantes minoristas como Wal-
Mart, Amazon y Carrefour ganaban dominio. La cadena de suministro de la
empresa estaba orientada a la entrega personalizada a los minoristas mas
pequeios que habian sido dueios del mercado de juguetes en la década de 1950,
cuando sus ladrillos se hicieron populares por primera vez. Durante casi seis
décadas, esta forma de hacer negocios habia sido muy util para la empresa, y
luego el sistema empez6 a fallar. En la década de 1990, cuando los competidores
se concentraban en prepararse para las grandes tiendas, el Grupo Lego consideré
que su principal desafio era la creacion de marca, a pesar de que sus ladrillos ya
estaban entre los juguetes mas reconocidos del mundo. A finales de esa década,
la mayor parte del Grupo Lego habia perdido terreno frente a empresas que
operaban con mucha mayor sofisticacion, que analizaban y optimizaban todos los
factores de costos para brindar un servicio justo a tiempo a los gigantes. (Las

operaciones estadounidenses fueron una excepcion notable a este problema).
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Resolviendo el problema

Para recuperar la rentabilidad, la empresa tuvo que remodelar todos los aspectos
de su cadena de suministro. Eso significé eliminar ineficiencias, alinear su
capacidad de innovacién con el mercado y volver a prepararse para competir en
el nuevo mundo de las grandes empresas. Esto no fue un asunto menor para Lego
Group, que cuando el CEO Jorgen Vig Knudstorp tomd el mando en 2004, habia
crecido hasta contar con aproximadamente 7.300 empleados, trabajando
principalmente en dos fabricas y tres centros de embalaje, cada uno en un pais
diferente, produciendo mas de 10.000 permutaciones de sus productos

empaquetados en cientos de configuraciones.

El equipo de liderazgo reconocid que, aunque la transformacién seria dolorosa,
era imperativa. "Desde mi punto de vista, la cadena de suministro es el sistema
de circulacidon de una empresa”, afirma Knudstorp. "Hay que arreglarlo para que

la sangre siga fluyendo”.

Los sintomas de una cadena de suministro peligrosamente desalineada pueden
ser enganosos. En Lego Group, por ejemplo, fueron necesarios muchos afos de
bajo desempefio antes de que la empresa se diera cuenta de que la cadena de
suministro era una fuente importante de sus dificultades. Lo que hizo que esos
problemas fueran especialmente dificiles de identificar fue que surgieron de las
fortalezas centrales de la empresa: su capacidad de innovacién y su compromiso
con la calidad. Esas eran las mismas ventajas en las que los lideres de la empresa
habian confiado al principio para revertir la racha de pérdidas, con la esperanza
de que la empresa pudiera salir del problema innovando. Desde mediados de la
década de 1990 hasta 2004, Lego Group incursioné en videojuegos, programas
de television y tiendas minoristas. Pero la diversificacién anadié capas de

complejidad y los numeros rojos siguieron fluyendo.

En 2004, la familia que habia fundado y dirigido Lego Group supo que tenia que
cambiar de direccidn. El entonces director ejecutivo, Kjeld Kirk Kristiansen, nieto
del carpintero que habia fundado la empresa en 1932 y habia creado los primeros

ladrillos Lego ensamblables en 1949, convoco al equipo directivo para trazar un
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nuevo rumbo. Las medidas que consideraron eran radicales y, para ejecutarlas, la
familia Kristiansen recurrid a un extrafio. Kristiansen habia sido director ejecutivo
durante 25 afos cuando dejé su cargo en octubre de 2004 para reemplazar a
Knudstorp, que entonces tenia 34 afios, un ex consultor de gestién que se habia

unido a la empresa en 2001 como director de desarrollo estratégico.

Con el mandato de cambio claro, Knudstorp pasé sus primeras semanas como
director ejecutivo trabajando en estrecha colaboracidon con Kristiansen y los
demas miembros de la junta directiva y el equipo de liderazgo para identificar el
origen de los problemas de la empresa. ¢ Estaba demasiado diversificado el Grupo
Lego? Si, pero era poco probable que la concentracidn por si sola fuera la solucion
milagrosa. éFueron los costos un problema? Por supuesto, pero eran sélo un
aspecto de una serie de desafios, incluido el servicio, por lo que era poco probable
gue una estrategia de costos independiente tuviera éxito. ¢Habia perdido la
empresa contacto con el mercado de consumo obsesionado con los videojuegos?
Esa hipdtesis se marchitd ante un hecho simple: tres cuartas partes de las ventas
del Grupo Lego cada afno procedian de productos nuevos, en su mayoria no
electronicos. "Creo que centrarse en la competencia electrénica fue en realidad

un juego de culpas", dice Knudstorp.

En cambio, cuando Knudstorp y su equipo examinaron cada faceta de las
operaciones de la empresa, se centraron en la cadena de suministro. Lo
abordaron de manera integral, analizando cada aspecto del desarrollo,

abastecimiento, fabricacién y distribucion de productos de la empresa.

Desarrollo de productos. Dado el éxito del flujo constante de nuevas ofertas
innovadoras del Grupo Lego a lo largo de los ainos, la "Cocina", el laboratorio de
desarrollo de productos de la empresa, era un motivo de orgullo corporativo.
Pero el equipo directivo descubrié que los nuevos productos generaban cada vez
menos beneficios. Cada generacion sucesiva de ofertas afnadido mas complejidad.
Los ladrillos de plastico y otros elementos que antes solo estaban disponibles en
colores primarios, ademas del blanco y negro, ahora estaban disponibles en mas
de 100 tonos. Muy lejos de la simple caja de ladrillos con la que crecieron los baby

boomers, los juegos de Lego se habian vuelto mucho mds elaborados: un kit
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pirata incluia ocho piratas con 10 tipos de piernas en diferentes atuendos y
posiciones.

El nUmero de proveedores habia aumentado gradualmente hasta 11.000, casi el
doble que Boeing utiliza para construir sus aviones.

Tal complejidad y atencidn al detalle reflejaba la cultura artesanal de la empresa,
pero también su desprecio por los costos de la innovacidn. Los disefiadores de la
empresa ideaban nuevos juguetes sin tener en cuenta el precio de los materiales
ni los costes de produccion. Ese tipo de creatividad despreocupada es
insostenible en el actual mercado mundial de juguetes, donde las presiones de

costos son una preocupacién constante.

Distribucion. El Grupo Lego presto tanta atencion a las miles de tiendas que en
conjunto generaban sélo un tercio de sus ingresos como a las 200 mas grandes.

Ademas, introducir nuevos productos cada aifio no es necesariamente algo malo,
pero Lego Group no alined su cadena de suministro con esa estrategia comercial.
Sélo 30 productos generaron el 80 por ciento de las ventas, mientras que dos
tercios de las mas de 1.500 unidades de mantenimiento de existencias (SKU) de
la empresa eran articulos que ya no fabricaba. Y el nUmero de SKU se multiplicaba

cada afo, aumentando ese atraso.

Abastecimiento. El Grupo Lego tratd con una asombrosa variedad de
proveedores, mas de 11.000 en total. Eso es casi el doble de proveedores que los
gue utiliza Boeing para construir sus aviones. Las cifras habian aumentado
gradualmente a lo largo de los afios, a medida que los desarrolladores de
productos buscaban nuevos materiales. Cada ingeniero tenia sus propios
proveedores favoritos, y la falta de procedimientos de cumplimiento de
adquisiciones de la empresa permitié a los ingenieros establecer relaciones ad
hoc con los proveedores, una practica que se volvié mas problematica a medida
gue estas practicas de abastecimiento conducian a un desperdicio increible. Un
nuevo disefio podria requerir un material Unico, como una resina de color
especial, que se vende en lotes de tres toneladas. Podrian necesitarse sélo unos
pocos kilos de la sustancia para producir el nuevo juguete, pero la empresa se

guedaria con 10.000 euros (13.500 ddlares) en resina que nunca necesitaria.
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Pedir tantos productos especializados en intervalos irregulares a un gran nimero
de proveedores dejé al personal de adquisiciones del Grupo Lego impotente para

aprovechar la escala de la empresa en el trato con los proveedores.

Fabricacidon. Como fue el caso con el abastecimiento, el Grupo Lego obtuvo una
ventaja limitada de su escala en la forma en que organizd sus instalaciones de
produccidn. La empresa tenia una de las operaciones de moldeo por inyeccion
mas grandes del mundo, con mds de 800 maquinas, en su fabrica danesa, pero
los equipos de produccion operaban como cientos de jugueterias
independientes. Los equipos realizaban sus pedidos al azar y los cambiaban con
frecuencia, lo que impedia que las operaciones reunieran una imagen confiable
de las necesidades de demanda, las capacidades de suministro y los niveles de
inventario. Esta oscuridad llevd a una utilizacién total de la capacidad de sélo el

70 por ciento.

En un sistema tan fragmentado, la planificacidon a largo plazo puede resultar
excepcionalmente dificil. Las operaciones cotidianas eran a menudo cadticas. Los
operadores respondieron rutinariamente a las demandas de ultimo momento,
implementando facilmente cambios costosos. El hecho de que los centros de
produccion del Grupo Lego estuvieran ubicados en paises con costos tan elevados
como Dinamarca, Suiza y Estados Unidos puso a la empresa en una desventaja

adicional.

Distribucion. El Grupo Lego presté tanta atencion a los miles de tiendas que en
conjunto generaban sélo un tercio de sus ingresos como a las 200 mas grandes
cadenas que representaron los otros dos tercios. Sin politicas de servicio
claramente definidas, la empresa dedicé una cantidad desproporcionada de
tiempo y esfuerzo a atender a las pequeiias tiendas, lo que elevd sustancialmente
los costos de cumplimiento. El sesenta y siete por ciento de todos los pedidos
consistia en menos de una caja llena, una propuesta increiblemente costosa que
exige un "empaquetado” que requiere mucha mano de obra en el centro de
distribucién. Ademas, para atender a sus numerosos clientes pequefios, Lego
Group habia desarrollado un sistema de inventario de multiples niveles con

centros locales; Era muy dificil posicionar el producto correcto en el centro de

Crisis en la industria y su manejo estratégico. Casos para andlisis y discusién. 58




Rolddn, Martinez, Méndez y Pérez (2025)

distribucién correcto, un desafio que contribuyé a la pérdida de ventas y a altos

niveles de inventario.

Hacer clic en Cambiar

Para impulsar la transformacion, Knudstorp reunidé a un grupo diverso de altos
ejecutivos y gerentes para adoptar un enfoque de dos vias. El equipo de liderazgo
desarrollé la estrategia, mientras que el grupo mas grande de planificadores y
representantes de ventas, logistica, Tl y fabricacién coordinaron el cambio a nivel

operativo.

Los dirigentes establecieron una sala de guerra donde el equipo operativo se
reunia todos los dias para tomar decisiones esenciales como qué juguetes
fabricar, cdmo priorizar las tareas y como afrontar los obstaculos. Los miembros
del equipo siguieron el progreso de las iniciativas clave, resolvieron los obstaculos
a medida que surgieron y resolvieron una variedad de problemas.

Asignar responsabilidades claras de esta manera evité la tendencia demasiado
humana en las organizaciones a sefialar con el dedo en lugar de resolver

problemas.

El equipo elabord cientos de listas que rastreaban articulos atrasados, fallas en
las entregas y niveles de inventario, entre otras preocupaciones, en pizarras
blancas alrededor de la sala y, en cualquier momento dado durante el préximo
ano, de 30 a 40 personas se reunieron para discutir planes. Knudstorp visitaba
con frecuencia la sala de guerra e interrogaba a los gerentes cuando veia que
algln asunto no se habia resuelto desde su ultima visita. "éEsto todavia esta
aqui?" preguntaria. La magnitud del trabajo era tan abrumadora y la presién para
terminar antes de fin de afio tan intensa que en un momento alguien bromed
diciendo que todo saldria bien, siempre que trasladaran la Navidad a la segunda

semana de enero.
A pesar de la urgencia, los ejecutivos prestaron mucha atencién a los detalles. Se
ocuparon de establecer prioridades claras, limitar el alcance de los proyectos

individuales y seguir de cerca el progreso. Cada equipo elaboré sus planes
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multifuncionales a través de largos talleres de trabajo. El proceso comenzd con
un examen de un aspecto de la complejidad de la cadena de suministro de la
empresa y un anadlisis de su impacto en la productividad, la planificacién y el
control. Estos analisis fueron particularmente utiles para formular argumentos a
favor de la transformacion frente a la resistencia esperada. Utilizando un enfoque
basado en hipdtesis, el equipo debatiria cdmo cambiar y mejorar los procesos.
Una vez que acordaron un plan de ataque, los equipos cambiarian de direccion
solo si la hipotesis original resultaba errénea, una tactica que, segun los

miembros del equipo, mantuvo todo el proceso en marcha.

El equipo de liderazgo también dedicé tiempo a la creacidon de consenso. Sabian
gue la gestion por decreto nunca funcionaria bien en una empresa familiar muy
unida. Los ejecutivos entendieron que, para que las iniciativas tuvieran alguna
posibilidad de éxito, el Grupo Lego necesitaba preservar la lealtad de su fuerza
laboral, incluso cuando el paso a una cadena de suministro mas global elimind

muchos puestos de trabajo.

Razonaron que la forma mas respetuosa de navegar a través de esta transicion
era adoptar una estrategia de total transparencia. El equipo compartié y debatid
las realidades de la situacidn con toda la fuerza laboral al principio del proceso y
los consulté durante todo el proceso para elaborar los dolorosos planes para
abordar el despido. (El Grupo Lego también ha trasladado sus plantas
estadounidenses a México en busca de ahorros en costos laborales y proximidad
al mercado). Sin embargo, por muy lento que a veces ese proceso pareciera en
ese momento, trabajar en él tuvo un beneficio importante: cuando los equipos

finalmente llegaron a un consenso, la decisién se mantuvo.

Junto con los procesos de planificaciéon y consulta, la direccién ordend un
programa piloto disefiado para hacer que el abastecimiento fuera mas
estratégico. Al mando pusieron al director financiero Jesper Ovesen, una sefal
clara de que esta iniciativa era de suma importancia. El equipo de Ovesen creia
que racionalizar el costo de los materiales de la empresa seria una de las partes
mas faciles de la transformacién y generaria ahorros de inmediato. No es

casualidad que la iniciativa fuera directa al corazén de la capacidad de innovacién
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del Grupo Lego: las resinas que daban a los ladrillos sus colores distintivos. Si
tuviera éxito, el piloto haria mdas que ahorrar dinero. Demostraria que el Grupo

Lego realmente puede cambiar.

El precio de las resinas coloreadas, que siempre representaba un gasto
importante para la empresa, era muy volatil. El equipo de abastecimiento analizé
los precios de las materias primas y trabajo con una lista reducida de proveedores
para estabilizar los precios. Los contratos resultantes hicieron que la produccion
fuera mucho mas facil de planificar. Mdas importante aun, el éxito del proyecto de
abastecimiento cred una sensacion de optimismo y el impulso para seguir
adelante con otros cambios. En cada centro de costos a lo largo de la cadena de
suministro, el equipo de transicién aplicd su nueva idea: las limitaciones no
destruyen la creatividad ni la excelencia del producto, e incluso pueden

mejorarlas.

De hecho, la idea de implementar nuevas restricciones ahora podria ayudar a la
empresa a aprovechar sus fortalezas establecidas. El lema de Lego Group es "Sélo
lo mejor es suficientemente bueno" y el nombre de la empresa deriva de las
palabras danesas Leg godt, que significa "jugar bien". El impulso hacia la
innovacion estaba profundamente arraigado en la cultura corporativa. En los
primeros afios, esta idea habia ayudado a la empresa a desarrollar su marca e
infundir orgullo en sus empleados. Pero después de un tiempo, llegd a ser visto
como un mandato para crear nuevos juguetes a cualquier costo. En opinion de
Knudstorp, el mandato percibido se habia convertido en una muleta. "Esta idea
se habia convertido en un concepto emocional y una excusa para oponerse a
nuevas iniciativas de ahorro de costes", afirma. "Cada vez que habia algo que

alguien no queria hacer, decia: 'No puedes hacerlo por cuestiones de calidad’.

Pero Mads Nipper, jefe de innovacion de productos de la empresa, trabajé en
estrecha colaboracién con Bali Padda, quien supervisa la cadena de suministro,
para idear una serie de soluciones diarias a la paradoja de las limitaciones. Nipper
y Padda recomendaron cortar la paleta de aproximadamente 100 colores a la
mitad. También recomendaron reducir los miles de policias, piratas y otras figuras

diferentes en produccion. El equipo adopté un enfoque deliberado,
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aprovechando el trabajo de obtencidon de resina para analizar los costos reales de
cada elemento e identificar aquellos cuyos costos no estaban en linea con los del
resto del stock. Esta iniciativa, unida a el piloto de resina ayudd al Grupo Lego a
reducir sus costos de resina a la mitad y reducir su lista de proveedores en un 80

por ciento.

El impulso hacia lainnovacion, que estaba profundamente arraigado en la cultura
corporativa de Lego, "se habia convertido en un concepto emocional y una excusa

para oponerse a iniciativas de ahorro de costos”.

Al mismo tiempo, el equipo operativo implementd un proceso para ayudar a los
disenadores a tomar decisiones mas rentables. Los miembros del equipo idearon
reglas basicas sobre la creacion de nuevos colores y formas y detallaron los
requisitos para pedir nuevos materiales. También crearon una matriz de costos,
que muestra claramente el precio asociado a cada cambio. Una vez que los costos
de la innovacidon estuvieron claros, se instd a los disefiadores a utilizar los
elementos existentes de nuevas maneras, en lugar de idear nuevos elementos
gue requirieran nuevos moldes y colores. La iniciativa animé a los disefiadores a
pensar en términos de compensaciones de precios cuando estaban desarrollando
un nuevo articulo: Si, puedes darle brillantes ojos de color ambar a tu nueva figura
de accidn del extraterrestre espacial Bionicle, pero puede limitar tus opciones en

cuanto a sus garras.

La transparencia de costos brindd a los desarrolladores una nueva forma de
definir sus logros. “Los mejores cocineros no son los que tienen todos los
ingredientes delante. Ellos son los que van a cualquier cocina y trabajan con lo
gue tienen”, escribié un alto directivo en un memorando dirigido a la propia
cocina del Grupo Lego. Los disefadores parecieron tomarse en serio esas
palabras. El grupo de desarrollo de productos “inicialmente vio la reduccién de la
complejidad como pura molestia”, dice Knudstorp, “pero gradualmente se dieron
cuenta de que lo que habian visto al principio como un nuevo conjunto de

limitaciones podria, de hecho, permitirles ser ain mas creativos”.
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La evolucion del pensamiento del equipo de disefio reafirmé para Knudstorp una
idea que ha sostenido durante mucho tiempo sobre la importancia de considerar
las cuestiones empresariales de manera integral. “Creo que uno de los grandes
errores que suelen cometer las empresas en este tipo de iniciativas es abordar la
cadena de suministro como un tema, la innovacién como otro, la calidad del
producto como otro tercio. La mejor manera de pensarlo es que todas estas
cuestiones estan conectadas", afirma. "La innovacidén también es una cuestion de
la cadena de suministro y, a veces, la cadena de suministro puede proporcionar

ideas para la innovacion impulsada por el consumidor o el cliente”.

Abordando la cadena de valor de manera integral.

Reducir el nidmero de elementos y colores en la produccion facilité dar el
siguiente paso: racionalizar los ciclos de produccion. El equipo comenzé por
detener la practica tradicional de hacer que todas las maquinas estuvieran
disponibles para producir cualquier elemento, un enfoque que requeria
reequipamiento constante y costoso. En cambio, el equipo asigndé moldes
especificos a maquinas especificas y establecio ciclos de produccidon regulares de
cuatro a 12 semanas. Luego, el grupo consideré que ventas y operaciones
establecerian los pedidos en una reuniéon mensual regular, reduciendo la

necesidad de cambios constantes.

El equipo de liderazgo también aclard los derechos de decisién para garantizar
que los cronogramas tuvieran sentido para la empresa en su conjunto. Por
ejemplo, ya no seria aceptable realizar cambios manuales en una maquina de
moldeo sin informar al equipo de empaque de productos terminados, una
consideracién importante ya que diferentes kits se empaquetan en diferentes
cajas. Descripciones mds claras de derechos y responsabilidades hicieron mds
dificil eludir decisiones dificiles o tomarlas sin considerar su impacto en otros
departamentos. Como resultado, la empresa pudo evitar muchos posibles fallos

de produccidn.

El equipo también considerd la huella de fabricacidon. El Grupo Lego ya habia

subcontratado el 10 por ciento de su produccién a fabricantes chinos por
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contrato, pero el equipo decidié no enviar mas trabajo a Asia. En lugar de ello,
aprovechar su exitosa experiencia al trasladar parte de su produccion a Kladno,
Republica Checa, la empresa concluyd que en realidad podria aumentar la
eficiencia ubicando sus fabricas cerca de sus mercados mas importantes. Una
planta en Europa del Este llevaria los productos a los estantes de las tiendas
europeas en tres o cuatro dias, una consideracidon importante dado que Europa
representa el 60 por ciento de las ventas de la compafiia y que el 40 por ciento

de las ventas se realizan durante la temporada navidefia.

En 2005, el Grupo Lego comenzd a subcontratar la fabricacion de sus productos
mas simples a una instalaciéon hingara perteneciente a Flextronics, un fabricante
de productos electronicos con sede en Singapur. Ese ano la empresa también
amplié sus operaciones en Kladno. Sin embargo, llegar a este punto fue dificil en
dos sentidos: las negociaciones fueron largas vy dificiles, y el impacto en la fuerza
laboral de la empresa tuvo que gestionarse con mucho cuidado. El director de
compras, Niels Duedahl, recibié la tarea de supervisar el proceso, con el apoyo de
un equipo de analistas que crearon modelos de costos detallados. Su filosofia era
comprender los costos de sus proveedores mejor que los propios proveedores.
Este enfoque permitiria a los lideres del Grupo Lego no sdlo evaluar las opciones
sino también abordar propuestas de subcontratistas preparados para la

negociacion.

El Grupo Lego también necesitaba acercar sus canales de distribucion al cliente y
reducir sus inflados costos de distribucién. En primer lugar, el nimero de sus
proveedores de logistica se redujo de 26 a tres o cuatro, lo suficiente para
garantizar la resiliencia y obtener mayores economias de escala y, al mismo
tiempo, seguir fomentando la competencia entre los proveedores. Sélo este paso
ahorré mas del 10 por ciento en costos de transporte. Pero la consolidacion de
los proveedores de logistica realmente puso al Grupo Lego en linea con lo que
muchos de sus competidores habian hecho afios atras.

Sin embargo, la empresa pudo superar a la competencia redisefiando todo su

sistema de distribucion.
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Aunque muchas empresas han llevado la fabricacién a mercados de menor costo
y contratando proveedores, sorprendentemente pocas han hecho lo mismo con
la distribucién, aunque existen ventajas idénticas. El Grupo Lego elimind cinco
centros en Dinamarca, Alemania y Francia y creé un nuevo centro Unico en la
Republica Checa, que seria operado por DHL. “Poner todos los huevos en una sola
canasta” puede parecer una mala estrategia para reducir el riesgo, pero la
distribucién consolidada hizo que el inventario fuera mas facil de rastrear y que
la escasez de existencias fuera mucho menos probable. También acercé al Grupo
Lego a los centros de poblacidn mas grandes de Europa, reduciendo la distancia

promedio al mercado.

Con una nueva cadena de valor implementada, Lego Group pudo actuar
entendiendo que los clientes tenian necesidades diferenciadas. El equipo de
marketing de la empresa siguid el ejemplo de otros fabricantes de bienes de
consumo envasados y trabajo mas estrechamente con los minoristas mas grandes
para realizar prondsticos, gestion de inventarios y personalizacion de productos
conjuntos. Las grandes superficies y cadenas de tiendas que constituian la mayor

parte del mercado del Grupo Lego también recibirian apoyo de marketing.

La empresa seguiria tratando con vendedores mas pequefios, pero en
condiciones mas regulares y estandarizadas. La empresa minimizé aun mas el
costo de atender a cada cuenta ofreciendo descuentos por pedidos anticipados y

negandose a enviar cajas no llenas.

También se invitd a los clientes mas importantes del Grupo Lego a participar en
el desarrollo de productos. Esto no sélo haria presumiblemente mas felices a los
grandes clientes, sino que la sélida tecnologia de prondstico y reabastecimiento
de los minoristas daria a los especialistas en marketing de la empresa acceso a un
mayor nivel de conocimiento del comportamiento del comprador que el que
tenia la empresa por si sola. Lego Group también permitiria que estos grandes
minoristas ayudaran a tomar decisiones sobre el surtido y mejorarian aun mas la

relacion proporcionando algunos SKU de forma exclusiva.
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Rentable una vez mas

Gracias en parte a la transformacidon de su cadena de suministro, Lego Group
vuelve a ser rentable. Ha ahorrado aproximadamente 50 millones de euros (67
millones de ddlares) desde 2004 y prevé ahorros superiores a los 100 millones de
euros (135 millones de ddlares) en los proximos dos afios. Las enormes ganancias
en eficiencia significaron que, a pesar del impacto del aumento de los precios del
petréleo en los materiales y el transporte, la facturacion de las existencias
aumentdé un 12 por ciento en 2005, y el mismo ano, el Grupo Lego registré sus
primeras ganancias -61 millones de euros (72 millones de ddlares)- desde 2002.
Esta tendencia positiva continud en 2006, con el volumen de negocios del Grupo
Lego aumentando un 11 por ciento con respecto a 2005, y las ganancias
aumentando en un asombroso 240 por ciento. La cadena de suministro del Grupo
Lego esta ahora tan avanzada que la empresa en realidad esta "adelantandose

ligeramente a la competencia en algunos parametros", dice Knudstorp.

Los beneficios son mas que operativos. Knudstorp sostiene que Ia
reestructuracion de la cadena de suministro ha tenido un impacto transformador

en la empresa en su conjunto.

Llevar el producto correcto al lugar correcto, en el momento correcto y al costo
correcto fue un primer paso importante para enfrentar una serie de desafios
estratégicos. "Nos ha permitido centrarnos nuevamente en el desarrollo del
negocio, en lainnovacion y en desarrollar nuestra organizacién para convertirnos
en un lugar de trabajo mucho mas creativo” dice Knudstorp. Esos son lujos que
no teniamos cuando no gandbamos dinero y teniamos una cadena de suministro
qgue era 10 a 15 afos de retraso." Ahora que Lego Group ha racionalizado y
optimizado el desarrollo, abastecimiento, fabricacién y distribuciéon de sus

productos, puede invertir sus recursos en lo que mejor sabe hacer:

iHacer juguetes maravillosos!
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Preguntas para discusion:

Los consumidores demandan cada vez mayor diversificacion. En apariencia al

menos. ¢O es una percepcion de los mercaddlogos?

éQué esfuerzos implican tal diversidad para produccidon y para logistica?

¢Como se manejan?

éQué otros costos implican? ¢Se cobran?

¢El cliente siempre tiene la razon?

éSe puede alinear este afan de servicio de MKT y ventas con produccion y
logistica?

¢Qué se requiere para alinear objetivos de satisfaccion del cliente con los de
rentabilidad del negocio?

éHa reducido Lego su diversidad (oferta de productos)?

éExiste alguna politica de procurement que podria haber evitado el exceso de

proveedores?

éHubiese funcionado aplicar EOQ para determinar lotes 6ptimos de compra de
resinas?

éDeberian haber eliminado productos fuera de 80—-20 o habia posibilidad de
redisefar?

¢ Te apoyarias en herramientas Bl o simplemente en intuicidon para la seleccidon

de productos a eliminar o redisenar?

éCrees que en la cultura laboral de donde trabajas existe la misma disposicion
de los equipos de trabajo a alcanzar consensos y compromisos que hubo en
Lego Dinamarca?

Ill

éExiste el “equilibrio” entre calidad y costo? ¢Debe inclinarse siempre la

balanza hacia alguin lado? éExisten iniciativas que mantengan ambas arriba?

éVes factible analizar costos de cada producto o proceso a nivel uso de resinas?

éCrees que en tu empresa seria posible realizar analisis tan detallados?
¢COdmo sistematizarias las tomas de decisiones de disefio/costos/calidad?
éTe parece oportuna la tercerizacién de productos simples en este caso?
éConfiarias a otros y en qué condiciones?

éQué estrategia agregarias para mejorar la negociacién de la tercerizacion?
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- ¢Hay algo mas en analisis y decisiones de centros de distribucion que el “centro
de gravedad”, la tercerizacién o los modelos matematicos de “problemas de

transporte” tradicionales?

- ¢Qué ventajas tuvo mantener a los clientes “pequefios”? ¢ No hubiese sido mas

facil concentrar toda la distribucion en los grandes mayoristas?

- ¢larelacion de compartir info con los grandes mayoristas puede considerarse

hoy como Big Data? ¢Esta limitada a los mayoristas?

- ¢éConoces algun otro caso similar al de Lego?
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Capitalizando innovacidn a través de alianzas
estratégicas en la produccion de equipos para la
construccion
Caso para analisis y discusion®

Topicos: Innovacion, alianzas estratégicas, relaciones de confianza, negociacion,
fortalezas y debilidades, economia de escala, barreras al ingreso.

Antecedentes del caso.

Un par de ingenieros civiles independientes desarrollan una maquina que permite
hacer uniones de varilla en la construccion, omitiendo el tedioso, lento y costoso
proceso de roscado. Logran obtener la patente, pero se enfrentan al reto de
producirla a costos accesibles para poder comercializarla. Un asesor los orienta y
conecta con el director de una prestigiosa empresa dedicada a la produccion y
comercializacion de equipos para la industria de la construccion y les sugiere
diferentes formatos de alianzas estratégicas. Ambas partes concuerdan con los
beneficios y practicidad de la propuesta, sin embargo, el proceso para alcanzar
acuerdos presenta numerosos obstdculos que en esta segunda parte requieren de
los conocimientos y habilidades de los lectores para su solucion.

i propuesta preferida para su caso, es la cuarta.
Les explico los inconvenientes de las tres primeras y porqué la
ultima es la mds apropiada — comenté con entusiasmo como el

flamante matchmaker y asesor de los hermanos inventores de la maquina:

- Inconvenientes de la primera propuesta. (Instalar un taller propio para la
fabricacion y comercializaciéon con su propia marca). Barreras al ingreso casi
insuperables. En primer lugar, seguirian teniendo costos de materiales muy
altos. Cualquier capacidad de proceso estaria sobrada al menos uno o dos
anos. Con costos tan altos seran incapaces de entrar al mercado. Ademas,
siendo honestos tal vez nadie los conozca. No tienen una marca que los
respalde ni acceso a canales de distribucidn. La venta de cambaceo seria una
jornada interminable. Les tomaria muchos afios posicionarse solamente en
Meéxico. Eso suponiendo que consigan el capital para comprar sus propios
equipos e hicieran sus procesos. Pero lo mas seguro para empezar es que

5 Este caso se basa en hechos reales, aunque muchos datos y nombres son ficticios para proteccion de los protagonistas
reales. El caso no pretende imponer conductas ni decisiones, ni criticar o juzgar decisiones, esta redactado para ilustrar
y debatir situaciones y decisiones como aprendizaje.

Caso documentado por Juvencio Roldan Rivas, matchmaker y mediador de la alianza.
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manden a maquilar sus partes para hacer solamente el ensamble final. Aun asi,
sus costos de produccion seran muy altos.

- Inconvenientes de la segunda propuesta. (Venderle la patente ya obtenida a
alguna empresa que pueda aprovecharla). Su producto no tiene ningun
posicionamiento en el mercado. Es practicamente desconocido. Apenas se
conoce su efectividad en obra. Ni siquiera existen existencias de los bujes de
union. En pocas palabras, su patente no vale nada. Tal vez haya alguna empresa
interesada en comprarla. Pero les daran una miseria. Tal vez algunos millones con
los que ustedes recuperen su inversion en prototipos. Dinero facil y rapido. Pero
hasta ahi. Veran de lejos el crecimiento y triunfo de su bebé. Lo que ocurra de ahi
en adelante a ustedes no les va ni les viene. Triste ¢O no?

- Inconvenientes de la tercera opcidn. (Ordenar la maquila con una empresa
gue tenga la infraestructura de produccién y economia de escala. Los hermanos
comercializarian con su propia marca). Su marca no vale nada. Siguen sin librar
las barreras de la lealtad a la marca y del acceso a canales de distribucion.
Deberan nadar contra corriente para colocar sus equipos en el mercado. Y si su
maquilador no ve pronto mejora en volumenes terminara por subirles los precios
o de plano dejar de maquilarles.

- Cuarta alternativa: Licenciar su patente a alguna empresa que fabrique y
distribuya equipos para su construccidn con su propia marca consolidada y
acceso a canales de distribucidn. Eso significa que ustedes le dan permiso de
producir con el disefo que tienen y que tal vez podrian mejorar, registrando
esas mejoras como propiedad intelectual de ustedes aun. La empresa lo
produce con costos bajos, le ponen su propia marca y la promueven y
distribuyen entre sus propios canales u otros en que ya estan posicionados. Y
por cada maquina vendida les pagan regalias a ustedes, dinero liquido. Ustedes
siguen siendo papas de su bebé, lo ven crecer y mejorar. Pero sin meterse en
lios de inversiones, operacién ni mercadotecnia. Y se dedican a jugar al golf el
resto de sus vidas. éLes gusta?

— Eso nos parece ideal. Pero écon quién podriamos hacer ese acuerdo?

Crisis en la industria y su manejo estratégico. Casos para andlisis y discusién. 70




Rolddn, Martinez, Méndez y Pérez (2025)

— He ahi el meollo del asunto. Aunque deberia haber un contrato formal, hay
muchos gusanos miserables quienes en cuanto conozcan su producto y el modelo
de negocio, les diran a ustedes que no les interesa, y en cuanto se retiren de la
oficina, llamaran a su ingeniero de producto avisandole que tiene una gran idea
sobre la que trabajar. En unos meses que ustedes se den cuenta de que el
susodicho gusano comercializa su invencion con su propia marca y no les dio ni
las gracias, y que procedan a demandar, el juicio podria tomar afios. En algunos
afos ustedes podrian ganar, pero el gusano les dard unos cuantos millones de
pesos y seguird viendo la forma de hacer negocios con su invencion. Se ven esas

Cosas.

— Pero éno hay formas de evitar que vea cémo funciona nuestro producto?
¢Como puede saberlo? No se lo vamos a mostrar a la primera.

— Si. Deberdan firmar cartas de intencion, acuerdos de confidencialidad, etc.
Pero créanme que cuando alguien tiene la intencién de apropiarse de lo ajeno, lo
logran. Aunque al final paguen algo. No compensara sus gastos en abogados ni
sus pérdidas.

— ¢Entonces? — Los hermanos parecian decepcionados. — éCon qué empresa
podriamos hacer un acuerdo asi?

— Bueno. Tal vez se nos alineen los astros. ¢ Conocen esa marca mexicana de
maquinas revolvedoras portatiles? También hacen compactadoras, bombas
sumergibles, cortadoras de concreto y una gran variedad de equipos para la

construccion.

— Si, claro, tenemos algunos de sus equipos.

— Pues el director general y socio, es viejo amigo y cliente mio. Les he hecho
varios proyectos y estudios. Llevo una sincera amistad debido a nuestro gusto
compartido por la manufactura. La empresa esta en esta ciudad, los propietarios
mayoritarios son de aqui y tengo la impresion de que les puede interesar. Sé que
buscan incorporar productos innovadores en su portafolio, invierten en
innovacion y estan acostumbrados a realizar alianzas estratégicas. Tienen algunos
Joint Venture, licenciamientos y private labeling con empresas de otros paises. Lo
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mas importante: Me atrevo a meter las manos al fuego por su integridad moral.
Puedo asegurar que, si vamos, le compartimos la idea y no le parece, nos lo dird
abiertamente y ahi quedara el asunto. Si le gusta, nos dira que podria ser e iniciara
todo el proceso para que la alianza se de. No se aprovechara tratando de sacar el
producto por su cuenta. Son gente honesta él, su familia y sus empleados.
Ustedes dicen. éLe llamo?

— Claro doctor, por favor. Luce como una excelente oportunidad.

— Ok. A ver si estd en el pais y puede contestarnos. Es una persona muy
ocupada y a veces esta en el extranjero, asi que quien sabe. Lo intentamos.

La visita al director de la empresa se dio en unos cuantos dias y de manera muy
cordial. Se le planted no solamente el acuerdo de licenciamiento para producir la
maquina, sino todo un modelo de negocio que agregaria valor a su ya robusto
portafolio de equipos con su marca. Sin embargo, a partir de ahi comenzo la parte
dificil.

Los ingenieros duenos de la patente, no estaban dispuestos a mostrar ni un
dibujo técnico del equipo hasta que no se firmara acuerdo de confidencialidad.
Metieron a su hermano, abogado, al tema. Y por otro lado, la agenda del director
de la empresa impedia avanzar. Asi transcurrié casi un afo. Tiempo durante el
cual me desentendi del asunto. Pensé que ellos podian sacarlo adelante. Pero no
fue asi. El director general de la empresa contratd a un vicepresidente de
operaciones, le delegd la negociacidon con los hermanos Limdén y le encargd que
me involucrara como mediador, lo cual agilizéd el proceso. Aun asi, demord
demasiado, por la negativa a mostrar la maquina funcionando y los planos

técnicos.
Un afo después, logramos que firmaran un acuerdo de licenciamiento de

patente, con beneficios para ambas partes. Fue un acuerdo largo y lleno de
obstdaculos.
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Preguntas para discusion:

1. ¢éCuales eran los riesgos de un acuerdo de licenciamiento de patente
para ambas partes?

2. Intenta estimar y discutir: ¢Qué tanto podria bajar el costo de
produccién de los equipos al ser fabricados por una empresa que ya
cuenta con economia de escala?

3. ¢éPor cuales razones se negaban los inventores de la maquina a

compartir sus planos y especificaciones?

4. ¢Qué otros obstaculos se presentaron durante la negociacidn por parte
de la empresa?

5. ¢éEs conveniente involucrar a abogados en las negociaciones?

6. ¢Qué divisas pueden negociarse en un acuerdo de licenciamiento de

patente?
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Los conflictos de José Nador. Negociar
en varios frentes.”

Topicos: Gestion de recursos humanos, Gestion de operaciones y logistica, Gestion
de calidad y mejora continua, Gestion de cadena de suministro, Negociacion y
toma de decisiones, Gestion financiera

u café era supremo. El aroma llend su oficina. Virginia Lares preparaba el

mejor café en toda la empresa. No en balde era la asistente de José

Nador, el director general, fundador y propietario Unico de la prospera 'y
creciente compafia de procesamiento de residuos solidos con cuarenta afios
funcionando: “Dametubasura S.A. de C.V.”

Junto con la aromatica taza de café comenzd a recordarle su agenda del dia:

- 8.10-9.15 am: Reunidn con la gerente de recursos humanos, Lydia Contodos.
Tema: Renegociacidn del contrato colectivo de trabajo con la lider del sindicato
independiente de la compania. Exige un incremento salarial de 10% mas 5% en

prestaciones.

- 9.30-11.30 am: Junta con el gerente de operaciones, el veterano de origen
griego: Sacalos De apuros, su jefe de logistica y recoleccidn, Livanta LaMier, y el
gerente del sistema de calidad, Silvio Espiatorio, para la revision de indicadores
de desempeno. José tenia que intervenir, pues entre ellos no lograban acordar
las iniciativas estratégicas para mejorar la baja eficiencia de varios meses a la
fecha.

Todos se quejaban por:

o Personal insuficiente.

o Retrabajos en exceso.

o Baja productividad del personal de produccién y de recoleccién.

o Competencia pirata en las calles.

7 Caso ficticio de analisis y discusion para la practica de técnicas de negociacién ganar-ganar
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o Procesos deficientes de coleccidn y separacion de los residuos.

o Entregas tardias y largos tiempos de recepcion de su producto.

o Desercion de recolectores por vender su colecta a otras empresas competidoras
recién llegadas.

o Incrementos en los costos de recoleccion.

o Cobertura insuficiente de nuevas zonas de la ciudad.

- 11.45-13.00: Reunidn con el joven emprendedor japonés Tekito Tunego duefio
de un startup especializado en la recoleccién de residuos directo en los rellenos
sanitarios gracias a sus desarrollos propios y patentados de procesos mecanicos
y quimicos de seleccion y limpieza de desperdicios, asi como su sociedad
estratégica con un personaje clave del gobierno municipal de la ciudad capital.
Tekito enfrentaba problemas de capitalizacién y no podia controlar a su propio
personal de recoleccidon, ademas ya tenia conflictos con otros grupos colectores
por estar invadiendo sus territorios. No tenia idea de qué hacer. Pero siguiendo
sus instintos obtuvo la cita con Pepe Nador. Tekito confiaba en fluir durante la
reunion y sacar algun trato util con el que se aliviara su carga de problemas en

el negocio.

Sus alternativas iban desde hacer alguna asociacion o contrato de proveeduria

hasta venderle su negocio completo a Pepe.

- 13.30-15.00: Comida con la lider sindical Dolores De Webs. No solamente exigia
el incremento salarial. Parecia mas enfocada en las quejas de los trabajadores
de recepcidn, procesamiento y colectores contratados por horarios,
condiciones de limpieza e higiene, conflictos por invasores recién llegados a sus
zonas. Algunos trabajadores estaban muy inconformes por trabajar por las
noches o fines de semana, otros al revés, por la escasa flexibilidad de horarios
o por los largos tiempos de recepcidn de lo colectado. Habia todo tipo de quejas

y no se veia una postura clara por parte de Dolores.
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- 15.30-17.00: Junta con el director financiero, Pancho Lares, quien insistia en
tomar medidas para acelerar su flujo de efectivo y mejorar margenes. Aunque
su propuesta para alcanzar los objetivos no era clara, tenia la radiografia
completa del negocio y Pepe se sentia libre peloteando con él los problemas a

fin de encontrar soluciones y después bajarlas con todos los involucrados.

- 17.15 en adelante: Libre para negociar con cualquiera de las partes.

Actividades de analisis y discusion

- Identificar necesidades de cada parte involucrada.
- Identificar recursos tangibles o intangibles a intercambiar para solventar tales

necesidades.
- Intercambiar necesidades por recursos hasta alcanzar acuerdos.
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Errores y aciertos en los ejercicios de

retroalimentacion.
Casos para anélisis y discusién @

Topicos: Feedback, autoconocimiento, liderazgo, comunicacion efectiva, escucha
activa, franqueza radical, 4 acuerdos, percepciones.

Caso A. Un feedback dramatico.

orge Lanzagorta, director de planta, movia la cabeza incrédulo.
— No puedo creer este desastre Gloria. La dindmica era para que la chica
mejorara y se quedara con nosotros. No para que renunciara ofendida.

¢Qué demonios ocurrid ahi?

— Mira Jorge. ¢Qué te digo? No comprendo muy bien. Hablé con ambas partesy
tienen versiones similares. Pero no pude convencer a Diana de quedarse. Dice
gue no puede trabajar con un patdn como Diego. Yo no opino eso de él. Sabemos
qgue es duro, hasta hostil en ocasiones, pero no lo veo como un patan. Tu lo
conoces mejor. Solo tenia que comentarle los resultados de sus evaluaciones,
pero termind en un drama — comentd acongojada la gerente de recursos

humanos.

— Ya llegué — se anuncio Diego, el millenial gerente de ingenieria, atravesando
la puerta de la oficina de Lanzagorta con su usual aire de suficiencia. — Escucho,
écudl es el problema?

— Nada mas que ahuyentaste a una promesa en la empresa. Al parecer te
comportaste como un patdn. Solo tenias que retroalimentar a Diana. Darle a
conocer sus areas de oportunidad. Es una excelente ingeniera. Y dice que fuiste

demasiado hostil con ella. Que la hiciste sentir muy incémoda, que no vale nada.

8 Este caso se basa en hechos reales, aunque muchos datos y nombres son ficticios para proteccion de los
protagonistas reales. El caso no pretende imponer conductas ni decisiones, ni criticar o juzgar decisiones.
Esta hecho para ilustrar y debatir situaciones y decisiones como aprendizaje. Caso documentado por
Juvencio Roldan Rivas.
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Tendremos suerte si no nos demanda por la NOM 035 ante la Secretaria del
Trabajo. No alcanzé a decirme todo, pero entendi que la humillaste, a pesar de
todo lo que dedica al trabajo. Casi la haces llorar. {No puedes tener algo de
empatia por la gente? é¢Conoces la palabra “delicadeza”? — le reclamd Gloria

mirandolo fijamente a los ojos.

— A ver, a ver Gloria. Apenas me entero de que Diana quiere dejar la empresa y
gue soy el culpable de esto. Hasta ayer por la tarde me quedé con que tuve una
conversacion con ella dandole retroalimentacién de su ultima evaluacion de
desempeno. Si noté que no le gustd. Fue muy evidente. Su rostro lo denotaba. Y
si se salié rapido sin despedirse. Pero, ahora respdndeme tu. éDe qué se quejo?
éLe levanté la voz? ¢Dije palabras altisonantes? i Manoteé? élnvadi su espacio

vital? ¢Hice comentarios misdginos? ¢O qué no le gusto?

— Pues no se quejé de nada de eso. No dijo nada asi al respecto. En cuanto a tu

lenguaje no verbal, al parecer no tiene quejas. Ni sobre tu vocabulario.

— ¢Entonces? ¢(Esperaba que solo le lanzara elogios? Si le dije que habia
demostrado inteligencia. Pero le hice ver todas sus areas de oportunidad, que son

algunas. Por su propio bien y del departamento.

— A ver, te leo textual lo que me contd que le dijiste: “Aunque eres muy
inteligente y dominas la parte técnica, tu arrogancia esta generando conflictos en
el departamento. Por no decir que te odian ya algunos. Crees que lo sabes todo,
pero aun te falta mucho por aprender. Te sugiero que le bajes tres rayitas a tus
impetus. Tu autosuficiencia cae en el egocentrismo. De nada te servira tu pericia
técnica si no dominas tu afan de opacar al resto del equipo. Ese no es el espiritu
de la organizaciéon. Por mucho que seas buena en tu campo, no lograras subir si

los demads te odian. De ahi en fuera, creo que vas bien”. éNo le dijiste eso?
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— Si. Lo admito, palabras mas o menos, eso le dije. Y es la verdad. ¢ O quieres que
le “dore la pildora”? Asi he sido con todos. Les digo sus areas de oportunidad
personales. Es para que mejoren. Otros son flojos o desorganizados y asi se los

he dicho. Y aqui siguen. La reté a mejorar. ¢O qué quieren?

Gloria y Lanzagorta se lanzaban miradas de suspicacia uno al otro.

— Va Diego. Dile eso mismo a Gloria ahora. Como si estuvieras diciéndole a Diana.
De frente — retd Lanazagorta a Diego.

Diego se sentd de frente a Gloria y le repitid casi lo mismo. Mismas palabras,
mismo tono.

Gloria le mantuvo la mirada y solamente lo escuché.

— No puedes evitarlo ni al decirmelo a mi. Tus gestos son burlones, hostiles. No
necesitas gritar para ser ofensivo. Tu rostro manifiesta desprecio en cada palabra.
Parece que por mas que cuides tu lenguaje no verbal, tu tono y tu Iéxico, muestras
desdén en cada oracidn. Ahora entiendo por qué se sintid asi Diana — le espetd

decidida Gloria.

— Pues lo he hecho del mismo modo con todos los demds. Y hasta ahora ninguno
se ha quejado. Tal vez a algunos les entrd por un oido y les salid por el otro. Pero
han mejorado. Como sea gracias por la retroalimentacién, paraddjicamente.
¢Qué sugieren que haga para remediar esto? — revirtié Diego con aparente

calma.

Preguntas para discusion:

1. ¢Qué tipo de retroalimentacion da Diego?
2. iEncaja Diana en algun tipo de receptora?
3. ¢Podra Diego mejorar su estilo con Diana?

4. iMerece Diana un estilo diferente de retroalimentacion?
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5. ¢Hara diferencia en la percepcion de Diana un cambio en la forma de
retroalimentar?

6. ¢Cuales serian las areas de oportunidad por ambas partes en cuanto a
retroalimentacion?

7. éExistira alguna doble intencidn en el estilo de retroalimentar de Diego o le sale
de forma natural? ¢Porqué?

8. ¢Tendra Diego algo personal contra Diana? ¢O viceversa?

9. ¢Podrian optar por otros medios para retroalimentar?

10. ¢Qué hacer con las percepciones de cada parte?

Caso B. Con la camiseta bien puesta.

o mird fijamente a los ojos mientras abria su tableta electrénica.
— Hace un afio tuvimos esta misma conversacion. Y tus resultados siguen
siendo los mismos — declaré José Medrano con suma tranquilidad a

Matias, su subordinado del area de calidad de procesos.

— ¢Usted cree? Yo digo que si he mejorado mucho. Ya no he llegado tarde —
replicd Matias con extrema calma.

— Si no fuera asi no tendriamos esta entrevista. Ya te hubieras ido de la empresa.
Pero el afo pasado, al revisar tu evaluacién no hablamos solamente de
puntualidad. Te hice varias otras observaciones. Te hablé sobre tu baja
productividad, medida en puntualidad de reportes generados, participaciones en
reuniones de procesos, aportaciones a mejora de procesos y avance en
actualizacion del sistema de calidad. Sin mencionar no medibles como las quejas
de personal por tus ausencias frecuentes en las estaciones de trabajo para
inspecciones. Mds cuando hay algun conflicto con produccion. También reclamos
por demorar demasiado en liberar lotes en cuarentena. O tu nula participacion

en la solucién de problemas con produccién y logistica. Brillas por tu ausencia en
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esos momentos. Eso lo comentamos el afio pasado en la retroalimentacién, pero

este afio siguen las mismas quejas. ¢ Qué te pasa?

Matias lo miraba, aunque parecia estar algo ausente. Al escuchar la pregunta

parecio reaccionar y se dispuso a contestar.

— Pues mire Inge. La verdad ya no me acordaba bien de todo esto. Pero si le estoy
echando ganas. Y es que se junta demasiada chamba a veces. Neta que si. De eso
gue dicen de que me hago el occiso en situaciones de crisis, pues a veces hay
otras cosas que revisar y ni modo de estar ahi discutiendo cosas con produccién
gue son bien necios. A fuerza deben ser las cosas cuando ellos quieren.

Comprenda por favor. No se puede todo a la vez.

José Medrano volteaba a ver a Matias por momentos. Cuando se dio cuenta de
gue ya no hablaba mas, miré unos instantes mas su tableta y la volvid a colocar

sobre el escritorio.

— Entiendo que tenemos muchas deficiencias Matias, pero eso no es excusa para
no hacer el trabajo. En este departamento todos te apreciamos y queremos que

sigas con nosotros, pero tampoco puedo permitir que te hagas.

— Si Inge. Pero también saben que soy muy participativo en los eventos. A ver,
équién mete mas goles en los partidos de los domingos? jPues yo merengues! Si
€s0 no es amor a la camiseta y compromiso entonces no sé qué esperan. (O no?
Van dos torneos que ganamos por mis goles. Digo. La neta. Yo doy el 150% la
cancha. Y la chamba no es la excepcion.

José volvid a hacer a un lado la tableta.

— No te pases Matias. Una cosa es la chamba y otra cosa es el equipo del

departamento. Si apreciamos que nos hayas llevado al campeonato, pero esto es
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una empresa industrial, no un equipo de liga. Tampoco dejes de echarle ganas a
los partidos porque ya ves que al Director le entusiasma mucho que se pongan
buenas las finales. Entiende también que no puedo hacer oidos sordos a tantas
guejas de produccién. De alguna forma son nuestros clientes internos y debemos
darles un buen servicio. La chamba es primero. No lo olvides. Las quejas siguen
siendo las mismas. No las eches en saco roto. Hay que atenderlos bien. Y no
siempre estaré aqui yo. Igual sube al puesto otra persona que se ponga mas
exigente con tu trabajo. Te digo esto porque te apreciamos todos los del area,
pero si siguen las quejas el director podria molestarse demasiado. Asi que revisa
la lista de mejora que te envié por el whats y trabaja en eso. {De acuerdo? Y
bueno, quédate pendiente de la pretemporada, ya mero inicia. Ahora ya vete al

piso porque ya se estan quejando en planta 2 de que no se liberan los lotes.

— Va a ver Inge que no tendra mas quejas de mi. Se lo prometo, voy a echarle

mas ganas. A los partidos mas, ya vera.

José Medrano volvié la mirada a su tableta para consultar los correos de RH
confirmando las fechas de inicio de la pretemporada del torneo interno y cavilaba
a la vez: {Qué haré con este joven? Es nuestro mejor jugador. Lo necesitamos
para ganar el préximo campeonato. Los de planta 2 han mejorado mucho y
acaban de contratar un chavo que juega muy bien también. El director no nos

perdonara que perdamos contra ellos.

Matias cruzé la puerta de salida mientras pensaba: jQué pérdida de tiempo estas

reuniones de feedback!
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Preguntas para discusion:
1. ¢Funciona el estilo de retroalimentar de José Medrano? ¢éSera igual con todos
sus subordinados?
. ¢Puede cambiar su estilo personal de retroalimentar?
. Sugiere 3 acciones que mejorarian su método para dar retroalimentacion.
. ¢Su estilo cae en algun cuadrante de la matriz de retroalimentacion?

. ¢Qué tipo de receptor de feedback es Matias?

2

3

4

5

6. ¢Funcionaria un estilo mas agresivo con Matias?

7. ¢Qué errores estan cometiendo ambos en el ejercicio de feedback?
8. éSon utiles los aspectos evaluados por José Medrano?

9. éSon validos y oportunos los argumentos de Matias?

10. ¢Qué tipo de capacitacidon necesitan ambas partes?

Caso C. Podemos destrozarnos, pero nunca hacernos dafo.

orena parecia hacer malabares con sus manos ocupadas portando dos
vasos de café, sus respectivos muffins de blueberry, sobres de azucar light
y palitos agitadores. Pero llegé a la mesa y Silvia la ayudd a poner las cosas
encima. Dispuestas a sorber su cappuccino de maquina cafetera en comedor

industrial.

— ¢Me vas a contar como te fue con la jefa Romina en tu feedback? — Inquirid
Silvia.

— ¢éCrees que te traigo esto solo porque eres mi amiga? Me tienes que escuchar.
Y lo mas receptiva que el café te ponga. No es de a gratis amiga.

— Ya cuenta. ¢De qué humor anda la jefa? ¢Como te trato?
— jAy! ¢Como saberlo? Es de hielo. No conozco a nadie con tal dominio de sus
expresiones faciales. Ya sabes. No deja cabos sueltos. A lo que va. No me aparté

la vista un méndigo instante. Cero inflexiones en la voz. Casi no parpadea. Es un
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verdadero témpano. Quiero ser como ella en mi préxima vida— reconocié Lorena

abriendo grandes sus ojos verdes.

— iJAJAJAJA! No invoques proximas vidas. Con tan mala suerte que reencarnas

en Flores, el de conta. iY ya valiste!

— jToco madera! Bueno. Traigo sentimientos encontrados con mi feedback. No
dudo para nada de la eficacia de ella, pero... siento que no fue del todo objetiva
y si algo rencorosa.

— ¢éPor? éQué te dijo?

— Ya sabes. Comenzé diciéndome que me valora mucho y que avisora un futuro
prometedor para mi en la empresa y shalala, musica de violines ino? Pero, de
plano siguié con que ha notado que mi iniciativa puede ser excesiva y
desordenada. Fuera de protocolos de la organizacién. Concretamente, me dijo
gue en algunas situaciones no he respetado su autoridad y actué por cuenta
propia. Y que en un area como logistica internacional y en una empresa como
esta, eso es una bomba de tiempo. Que puse en peligro la operacion. Y que esas

actitudes me quitan muchos puntos en mi evaluacion.

— Claro que no le contestaste a eso. Regla numero uno del que recibe
retroalimentaciéon. No contestes cuando te estdn dando el feedback. Puedes no
estar de acuerdo, pero no debes defenderte en ese momento, porque
desincentivas a tu contraparte. Boquita cerrada mientras. Y supongo que se
referia a las crisis que hubo con los contenedores atorados en Shanghai. Fueron
3 veces asi en el afio pasado.

— Exactamente. Respeté la regla y solo escuché.

— Pero, me acuerdo que si no actuabas rapido podiamos haber parado al cliente.

Eso si hubiera sido tragico. Incluso el director elogio tu agilidad e iniciativa.
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— Ya sé. Pero continud diciéndome que, segun ella, el director le advirtié de los
riesgos de tomar decisiones tan precipitadas. Eso me dijo. Que el director le ha
reiterado la importancia de las lineas de mando. Y que en esas ocasiones me las
brinqué. Y te acuerdas que ella no estaba disponible. Estaba en vuelo cuando nos
llamé el forwarder. Me insistié en hablar con ella, aunque los materiales eran mi
responsabilidad, pero era imposible localizarla por mas de 8 horas. Y cuando le
comenté al director me dijo que siguiera buscdandola pero que por mi parte
evaluara la situacion para decidir con ella. Pero no habia tiempo, el forwarder
necesitaba una solucion inmediata. Segui nuestro protocolo de contingencias y

decidi y salié todo bien finalmente.

— Si, en la primera crisis. Pero en la segunda tu decisidén nos costé 40,000 délares
y resulté que no era tan critico el problema. Se pudo haber ahorrado esa medida.

Y Romina ya habia dejado 6rdenes al respecto. Te pasaste.

— Si. Ya sé. Entré en pdanico y me equivoqué. Pero segui el protocolo anterior. Y
también urgia una respuesta. Total, que ella dice que el director se lo echd en
cara en su evaluacién. Que sus subordinados tienen demasiadas iniciativas
precipitadas y eso es falla de ella. Eso dice. Pero no sé si creerle. El director nunca

me ha dicho nada al respecto y elogia mucho mi trabajo.

— Bueno éeso fue todo?

— No. No pard ahi la cosa. Justamente me dijo que no tengo porqué enviar
reportes con copia oculta al director. Que deben pasar primero por ella.

— ¢éPor qué has hecho eso Lorena? Eso pinto como que quieres brincarla sin que
se entere. iNo manches! Y eso se lo dijo de seguro el director. Estas en problemas

amiga.
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— Pues es que me choca que luego elimina datos en los reportes que solo yo
obtengo, porque me parecen muy importantes. Y que el director debe ver. Ya me
lo ha hecho. Toma horas obtenerlos y son muy reveladores. Pero ella esta
aferrada a sus reportes estandarizados y obsoletos. La verdad. La decision del
director de cambiar proveedor de vias terrestres, seguro que salid de mis
reportes. Pero ella quita esa informacidn porque no estan en el sistema y nadie
mas del departamento incluye eso. Como si los hiciera verse mal. Pero no lo hago
por eso, sino porque lo considero muy importante. Trato de mejorar las cosas y

esa informacion es estratégica.

— Me lleva. Si tienes razon. éSe lo dijiste al final?

— No me dio chance. Salié corriendo de la oficina porque tenia junta afuera. Que
por cierto era con un proveedor que yo contacté y no me invitd. ¢ Puedes creerlo?

Me siento humillada.

— iTipico! Entre mujeres podemos destrozarnos, pero nunca nos haremos dano.

— ¢TU como ves esto amiga? éTiene razon y estoy mal yo? ¢O hay intenciones

ocultas tal vez?

— A ver. Algo que ambas sabemos es que eres muy inteligente y objetiva. No te
dejas llevar por tu ego, ni sueles tener complejos de victima. Eso reconozco en ti.
No creo equivocarme. Nos conocemos desde la uni. Tienes otros defectos, pero
no esos.

— ¢Es un defecto tener demasiada iniciativa? ¢ Correr riesgos?

— Tu dimelo. No pierdas tu objetividad sobre ti misma. Tampoco deseches lo que

Romina te dijo, porque tal vez tenga razon.
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— Si, lo reconozco. Pero, estoy perdiendo la confianza tanto en sus intenciones
como en sus percepciones. Es una generacion X, algo adversa al riesgo. Y eso
altera las percepciones sobre los estilos de subordinados millenial como tu y yo.

éDe acuerdo?

— Supongo que la edad influye en los estilos de trabajar. ¢Tu percibes que su

estilo es anticuado y demasiado conservador?

— Mi percepcidn es que si. Porque yo maduré tomando varios riesgos en mi vida

personal y profesional. Por contexto personal soy mas agresiva en mis decisiones.

— Y ella percibe que eres demasiado osada e irrespetuosa de los protocolos.
¢Cual de las dos tiene la percepcion correcta? Al fin y al cabo, percepciones. Lore,
por si las dudas no olvides lo que nos han comentado en las comidas. Tu sabes,
algunos compafieros que llevan aqui casi 15 afios. Ella empezé de practicante y
llegd a esa direccion eliminando a sus jefes y quitando a otros del camino. Eso
cuentan las malas lenguas. Todos dicen que ha sido muy habil en el manejo de
crisis y en la relacion profesional con los anteriores directores. Casi todos la
describen como una manipuladora profesional. No sé, tu dime. Ya que te soltaste
conmigo con lo que no te parecio de su retroalimentacion. ¢ Con qué si te quedas?
¢Realmente tienes esas areas de oportunidad? ¢O sientes que te esta
manipulando? ¢ O sientes que sus percepciones estan muy sesgadas? ¢O sera que

tus percepciones acerca de ella te nublan su retroalimentacion?

— Creo que un poco de todo. Pero debo consultarlo también con la almohada

para determinar con qué me quedo. Acabate ya tu muffin porque hay junta de

area.
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Preguntas para discusion:

1. éEn qué estilo de la matriz de Kim Scott, encajara el feedback de la jefa de
Lorena? Véase Figura 9.

2. ¢Qué estilo de receptora de feedback sera Lorena?
3. (Esta siendo objetiva Romina en su retroalimentacion?

4. ¢Serdn reales las percepciones de Romina sobre las areas de oportunidad
de Lorena?

5. ¢éFue acertado por parte de Lorena seguir la regla numero 1 sobre recibir
feedback?

6. ¢Existira otra intencidon de la Romina al darle su feedback?
7. éCon qué deberia quedarse Lorena del ejercicio?

8. ¢Qué suposiciones podria hacer Lorena respecto a las intenciones de
Romina al darle feedback?

9. ¢le serad util a Lorena comentar la retroalimentacion recibida por Romina
con Silvia? ¢O empeoré las cosas?

10.¢Es posible mejorar el autoconocimiento conversando las percepciones
con otras personas?

11.¢En qué tipo de receptor de feedback te ubicas en la matriz de Juvencio
Roldan? Véase Figura 8
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Tiros !e recep!or !e !eegack

Receptivo

Dudoso
razonable

Escucha atentamente y cuestiona
oportuna y abiertamente las
opiniones y percepciones recibidas.

Aceptard para mejorar

Receptivo
inocente

Escucha y acepta todo lo que le
sugieren, Es vulnerable a la critica
negativa.

Facilmente manipulable

Esceptico
Escudero
desconfiado

Piensa que todo lo que le dicen es
para dafarlo. Desconfia y se pone a
la defensiva.

No esta dispuesto a mejorar

Créedulo
Culpas
que matan

Cree todo lo que se le dice, pero lo
toma personal y reacciona en
contra.

Mejorard si se le ayuda a su autoestima

Defensivo

Figura 8. Tipos de receptor de feedback

Fuente: elaboracidn propia de Juvencio Roldan

TIPOS DE FEEDBACK

ME IMPORTAS

EMPATIA
RUINOSA

Silencio por miedo a herir a
Ia otra persona

Ignorancia - No hay cambio

NO TE RETO

FRANQUEZA
RADICAL

Hablar franco. Confrontacién
respetuosa.

Cambio - crecimiento - confianza

TE RETO

INSINCERIDAD
MANIPULADORA

Decir algo que no sientes para
evitar el conflicto
D flanza - No hay N

AGRESION
ODIOSA

Critica dura.
Ridiculizar a la otra persona.

Actitud defensiva - Poco cambio

NO ME IMPORTAS

Figura 9. Tipos de feedback
Fuente: elaboracidn propia a partir de Scott, 2019
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Panaderias San Gabriel. Crecimiento explosivo &

y fatalmente desordenado. Partes |, Il y Ill.
Caso de analisis y discusion®

Topicos: Costos de produccion, toma de decisiones, logistica, sistemas de
produccidn, automatizacion, riesgos operativos.

Parte I. La decision

ues no sé patron. Me parece algo arriesgado. éNo le parece

demasiado dinero? Y luego, ¢A quién le vendemos 200,000 tortas? —

respondié Leonardo con gesto preocupado a su jefe, Don Francisco
Briones, a su pregunta sobre qué le parecia la adquisicion de la moderna maquina
gue podria producir 200,000 tortas al dia y cuya inversion alcanzaria un millén
cuatrocientos mil ddlares, considerando adaptaciones, traslado por mar,
impuestos de importacion, instalacion en su planta e intereses por el préstamo
bancario para pagarla.

— iVamos Leonardo! No seas pesimista. No te quedards sin empleo. Al
contrario. Venderemos mucho mads y habrd mas trabajo para todos. Piensa en
grande —exclamo Don Francisco.

— Bueno patrén, pues usted sabe, es su negocio — concluyd Leonardo
conforme.

Don Francisco, propietario y director general de una cadena de panaderias
ubicadas en una ciudad mexicana, Leonardo, su jefe de operaciones y el hijo
mayor de Don Francisco, joven abogado especializado en aspectos fiscales de
comercio exterior, visitaban en Italia la planta de fabricacion de una compaiiia
especializada en maquinaria automatizada para la industria panificadora, que los
habia invitado para mostrarles y cerrar la venta de una maquina de 50 metros de
largo, con temperatura controlada y monitoreo por computadora capaz de
producir 200,000 piezas de pan de sal (tortas) por dia, con grandes ahorros de
materias primas, mano de obra y energia. Ellos afirmaron que en América
solamente una empresa de Chile tenia una maquina similar, lo cual les daria una
gran ventaja competitiva en costos y los llevaria a ser los “reyes de la torta” en su
pais. Y Don Francisco se vio.

La cadena de panaderias San Gabriel fue fundada a principio de la década de
los 80°s por Don Francisco, cuyo padre, inmigrante italiano quien cuando llegd
durante la segunda guerra mundial a México, se apoyd en paisanos llegados

9 El presente caso esta basado en hechos reales, sin embargo, los nombres y algunos valores son ficticios
para proteger la identidad de la empresa. No se pretende juzgar decisiones ni comportamientos, sino
proveer elementos para la discusion y analisis de aprendizaje. Documentado por Juvencio Roldan Rivas.
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desde principios del siglo XX para iniciar negocios de produccién de harina.
Durante décadas, con esfuerzo y vision empresarial logré hacer crecer el negocio,
llegando a tener tres grandes molinos con los que surtia a diversas industrias de
los mismos paisanos asentados en México.

La segunda generacion, encabezada por su hijo mayor, de profesién contador,
siguio el crecimiento. Sin embargo, con el cambio de entorno econdmico de los
afos 70, cayd mucho la rentabilidad del negocio y a principios de los 80 tuvieron
que cerrar dos. El joven Francisco pensé que seria mas rentable migrar a la
siguiente fase de creacion de valor, y en lugar de producir y vender materias
primas, producir y comercializar pan de dulce y torta en sus propias tiendas y
expendios.

Asi fundaron las panaderias San Gabriel, iniciando con una panaderia de
produccidon de mediano tamano y su expendio de venta directa al publico. En
menos de 5 afios, lograron abrir varios otros expendios y ampliar sus ventas a
expendios pequefios de otros propietarios, asi como a numerosas misceldaneas
distribuidas en varios puntos de la ciudad.

A principios de la década de los 90, el negocio marchaba bajo el mismo modelo
de negocios. Su sistema de produccién estaba mecanizado: Batidoras
industriales, laminadoras, hornos eléctricos de charolas, cdmaras de refrigeracion
y otros equipos que incrementaban su productividad permitiéndoles producir
volumenes suficientes para satisfacer la demanda de su mercado local y
atomizado.

La producciéon de la panaderia se repartia en dos grandes grupos: el pan de
dulce, tradicional en la region, mas elaborado manualmente y de mayor valor
agregado v la torta, cuyo precio es mas bajo por su uso popular y bajo costo de
produccion al ser un producto estandarizado y de manufactura simple. La torta,
se consideraba un producto “gancho”. Las familias la consumen para
complementar las dietas de su familia, llenandola con jamon, frijoles, queso,
mermelada, etc. Asi que la necesitan para las tres comidas del dia. Al ser barata,
bajan costos de alimentacion y satisfacen su necesidad alimenticia. Las familias
que pasan a comprar las tortas para sus comidas suelen comprar por antojo el
pan de dulce, en menos cantidades, pero mas costoso y por lo mismo, de mayor
valor agregado para las panaderias.

Panaderias San Gabriel producia casi 12,000 tortas diarias con un proceso
manual que obligaba a pagar a “destajo” a sus panaderos, es decir por cada pieza

producida, para estimular la productividad y alcanzar sus volUmenes necesarios.

Ese era sus estatus cuando un viejo amigo italiano visité a Don Francisco, quien
orgulloso le mostré sus negocios. El amigo le sugirié adquirir una maquina que le
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permitiera producir mayores volimenes de torta eliminando al maximo su
dependencia de mano de obra y bajando asi también costos de materias primas,
pues en muchos casos, mientras mas automatizado el proceso ahorra
desperdicios y energia. Le contactd con el fabricante italiano y asi inicié el
principio del fin de las panaderias San Gabriel.

Don Francisco estaba convencido de la conveniencia de su inversién. Podrian
producir mas barato. En aquellos dias, el precio oficial, controlado por el
gobierno, era de $3.50 por unidad y con un peso minimo controlado. Con su
sistema de produccion y volumenes vendidos, su costo era de aproximadamente
3 pesos la unidad. Teniendo un margen bruto de 50 centavos por pieza. Segun
sus propios calculos, el costo de produccién por unidad con la nueva maquina
bajaria a 2.50, incrementando con mucho su margen, lo cual le permitiria ampliar
su mercado exponencialmente. Habia grandes posibilidades de éxito, pues Don
Francisco era el lider de la CdAmara de empresas panificadoras de la region, lo cual
le daba un gran respaldo empresarial y multiples conexiones de negocios.

Los tres viajeros regresaron de Italia con acuerdos firmados. Don Francisco
logré obtener un crédito en délares estadounidense con un banco de los EU para
pagar el enorme equipo en 3 afios, con una tasa de interés bastante moderada
por tratarse de la divisa americana. Para pagar el enganche de la maquina
venderia algunos terrenos. Se pagaria sola, practicamente. Los contenedores
llegaron junto con los técnicos italianos para instalar en una nave que alguna vez
albergara uno de los molinos de harina con que su padre comenzé su carrera
empresarial. El equipo pesaba mas de 20 toneladas y ocupaba 50 metros de largo
y dos y medio de ancho.

Los técnicos italianos tuvieron algunos contratiempos en el ensamble, asi que
demoraron algunos meses en concluir.

Finalmente, la maquina estaba lista para producir y vender en una ciudad de
mas de un millén de habitantes.

Hasta ahora, équé opinas? ¢Te parece acertado sustituir un proceso manual
por un proceso totalmente automatizado para un producto muy estandarizado?
¢Te parece que la inversidon justifica la reduccion en costos mencionada
anteriormente? ¢Reaccionaria positivamente el mercado al cambio de proceso
en este producto?

Parte Il. La tormenta perfecta.

Alimentar la maquina con materias primas resulté facil. La empresa gozaba de
una posicién robusta de flujo de caja y contaban con créditos de proveedores
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hasta para 30 dias. Segun todas las pruebas el producto salia de acuerdo con
todas las especificaciones requeridas y en tiempos y costos. El espacio fisico era
idoneo y los escasos trabajadores necesarios para la operacién aprendieron
rapido su trabajo.

Pero el entorno les deparaba algunas ingratas sorpresas.
Don Francisco recibié una llamada por parte de un primo de su esposa quien
tenia un importante cargo politico a nivel nacional.

— Francisco, ¢acabas de adquirir un préstamo en dodlares, éverdad?
— Asi es, épor qué la pregunta? — confirmé Don Francisco.

— Pues se viene una fuerte devaluacion del peso, en algunas semanas, mis
fuentes me lo han confirmado, no se da a conocer aun en los medios, pero tienes
gue cambiar tu deuda a pesos mexicanos mejor. iMuévete cuanto antes!

Don Francisco contactd con un banco local con quien tenia sus operaciones
financieras y les solicité cambiar su deuda con ellos, aunque la tasa fuera mas
alta. Juntos realizaron el cambio de deuda en cuestidon de dias. A las pocas
semanas se dio una abrupta devaluacién del peso. Brincd de 7 a 9 pesos por dodlar.
Su deuda se hubiese incrementado de un momento a otro en casi un 20%. Pero
su rapida reaccion los habia salvado de ese evento.

En aquellos dias, la tasa contratada con el banco local era variable. Dependia
de las tasas referenciales.

Pero los acontecimientos econdmicos siguieron jugando en su contra. A las
pocas semanas, el gobierno mexicano tuvo que hacer emisiones urgentes de
CETES a una tasa de casi 80% para captar liquidez y poder pagar compromisos de
deuda que se vencian pronto y no tenian la liquidez. Las tasas de interés por
préstamos nacionales se elevaron hasta un 90% anual. Y con ello la deuda de la
empresa. Cabe aclarar que dicha tasa de interés durd solamente unas semanas.
Pero su reduccidn a las tasas anteriores demoré varios meses. Iniciaron con el pie
izquierdo dado el contexto econémico.

Panaderias San Gabriel estaba obligada a utilizar al maximo la capacidad de
produccién de la maquina para poder pagar su deuda. Habian alcanzado el grado
de apalancamiento mas alto, es decir: sus ganancias se habian vuelto muy
sensibles a las variaciones de la demanda, y con esto su punto de equilibrio se
habia elevado demasiado.

La maquina de un enorme valor econémico elevd los costos fijos debido a la
enorme depreciacidon anual del equipo, el mayor espacio ocupado y los costos de
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mantenimiento. Por el otro lado, una mayor eficiencia en el uso de materias
primas y la eliminacion de mano de obra impacta positivamente sus costos
variables. Asi que, a mayores volumenes de produccién y ventas, mayores
margenes. Es decir que se incrementd su riesgo operativo.

Panaderias San Gabriel tendria que vender los maximos voliumenes posibles.
Con un punto de equilibrio arriba de las 60,000 piezas diarias. Sus ventas previas
a la adquisicion del equipo, cuando producian practicamente a mano, no
rebasaban las 12,000 piezas diarias. Podian ahora vender mds barato, pues su
margen de utilidad sin rebasar el precio fijado por las autoridades era mucho
mayor. Esa seria su ventaja competitiva sobre los demds panaderos. Si lograban
colocar en el mercado mas de 60,000 piezas al dia.

La nave en que fue alojada la enorme maquina se encontraba ubicada cerca
del centro historico de la ciudad. La zona suele tener trafico intenso en ciertas
horas dificultando su acceso. Para los expendedores resultaba mas costoso ir a la
planta de San Gabriel a comprar que los ahorros obtenidos por volimenes de
unas cuantas decenas de piezas. El mercado de panaderias expendedoras y
miscelaneas era de miles, todos posibles clientes dispuestos a comprarles para
ahorrar dinero, sin embargo, era necesario repartirles cada dia a sus locales.

La familia reconocié que debian incrementar su infraestructura de reparto
para abarcar la alta atomizacion de expendios en toda la ciudad e incluso
alrededores. Desafortunadamente, para esos momentos ya no tenian crédito y
su capital comenzaba a escasear. Tuvieron que adquirir una flotilla de camionetas
de baja capacidad de segunda mano y en estado deplorable ya, ademas de
contratar mas choferes, lo cual solamente incrementd sus costos logisticos.

En la region habia importantes companias industriales con muchos miles de
trabajadores y que contaban con servicio de comedor. Este era un segmento de
mercado ideal para colocar la torta, ya que por el precio bajo y el volumen podian
ahorrar cantidades significativas. Asi que realizaron contratos con tales empresas,
acercandose asi a los volumenes necesarios para alcanzar o superar su punto de
equilibrio. La estrategia marchaba bien, sin embargo, en una ocasién, la maquina
se averid durante la noche y no lograron repararla hasta el dia siguiente. Al avisar
a la empresa que compraba mas de 10,000 piezas por dia que por esa ocasiéon no
podrian cumplir con la entrega, el comprador les dijo que como penalizacién no
les compraria durante un mes, aplazando también los pagos pendientes.

En alguna conversacién de pasillo, Don Francisco presumié que, para cumplir
con los compromisos econdmicos obtenidos por la inversidon, bastaba con
producir 60,000 por dia y que sin problemas lo alcanzaban. Pero también se supo
gue estaban haciendo lo imposible para vender el equipo a la compaiiia
panificadora mas grande de América Latina.
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En este punto, los invitamos a discutir cual es tal empresa y qué estrategias
sugieren para alcanzar un acuerdo.

Los meses transcurrieron y la empresa se desangraba econdmicamente.
Hacian lo imposible para cubrir todos los gastos derivados tomando los flujos de
efectivo que siempre habian dejado las panaderias. Comenzaron a demorar
pagos a proveedores y acreedor bancario.

Los miembros de la cdmara de empresarios del pan en la regidon estaban muy
molestos con Don Francisco pues este, en su afan de producir y vender mas
volumen ofrecia mucho mas barato, iniciando asi una guerra de precios, en la que
los demads llevaban la de perder y muchos tuvieron que comprarle mayores
volumenes. Por supuesto se sintieron depredados y lo hicieron renunciar a la
presidencia de la camara.

Varios meses después, Don Francisco recibid la visita de personal de cobranza
y legal del banco con que contrajeron la deuda. Le informaron que llevaba
muchos meses sin pagar el crédito y que tendrian que embargar el bien. Don
Francisco los llevd con calma a la nave en que se localizaba la maquina y
aceptando “Debo no niego, pago no tengo” los invitd a llevarse el bien. Ya hemos
descrito las dimensiones de la maquina, por lo cual los cobradores le
agradecieron y le dijeron que regresarian en otra ocasion.

El tiempo transcurrié y la situacion no mejoro.

Al final, los bancos siempre ganan y lograron embargar no solamente la
maquina, sino algunos inmuebles que desde el contrato inicial fueron parte del
colateral de la empresa.

Todas las panaderias cerraron y la maquina fue vendida en remate a otra
cadena panificadora.

Preguntas para discusion:

1. En retrospectiva, ya pasado el huracan parece facil juzgar las decisiones de Don
Francisco. Pero ¢qué hubiésemos decidido en ese momento?

2. ¢Cudles fueron sus errores?

3. ¢ Debia quedarse con sus sistemas de produccion limitado?

4. i Debid negociar otra forma de adquisicidon del equipo?

5. éQué solucidén podia tener la distribuciéon?
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Parte lll. La correccién. Golpe de timdn en un universo paralelo®®

o estan interesados. Es un hecho papa. Y dudo mucho que haya otra

empresa del tamafio como para comprarla. Ni malbaratando a un millén

de délares la compraran — parecia murmurar Francisco Jr. A su padre y
hermanos, sentados alrededor de la mesa en la sala de juntas.

— Debemos encontrar otra solucidon chicos. La maquina lo vale. La ciudad tiene
casi un millén de habitantes y tenemos clientes industriales que nos aproximan
al punto de equilibrio. No podemos rendirnos — contesté con tranquilidad Don
Francisco, aunque ensimismado.

— Papa. El banco esta ya encima y falta muy poco para que nos embarguen todos
los bienes. Legalmente es muy poco lo que puedo hacer para detenerlos —
confirmé Miguel en tono algo desesperado. Como el Unico abogado de la familia
tenia el panorama muy claro.

Adriana suspird con cierto desespero. — A ver. Creo que no nos estamos
enfocando. ¢ Nuestro problema es producir 200 mil tortas al dia?

— No. La maquina si las puede producir y bajo las especificaciones contratadas,
siempre y cuando se trabajen 3 turnos, con los operadores, que son muy pocos;
tengamos el mantenimiento preventivo y las refacciones mas comunes en
inventario, dos técnicos de mantenimiento disponibles las 24 horas del dia,
aungue no estén presentes en la planta todo el dia. Uno debe ser mecdanico y otro
electrdonico. Los tenemos. De ser necesario podemos encontrar mas. El abasto de
materias primas no es una limitacion. Podemos contratar los suministros a
tiempo si mantenemos un flujo constante. Son materias primas comunes.
Producir no es la limitante.

— ¢Entonces? éNuestro problema es venderlas? ¢El precio bajo que podemos
ofrecer no es suficiente? — replicé Adriana inquisitiva.

— El mercado es mucho mas grande que 200 mil. Entre empresas que compran
alto volumen, nuestros propios puntos de venta, posibles cadenas de tiendas a
las que les podemos mejorar sus costos y los miles de expendios en toda la
ciudad, si podemos lograr ese volumen — Salié el mas joven de los hermanos,
Joaquin, quien estaba a cargo de la comercializacion.

— ¢Entonces? ¢Por qué no alcanzamos el volumen de ventas?

10Situacion ficticia derivada de un caso real y propuesta por Juvencio Roldan Rivas para discusion, analisis
y aprendizaje.
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— No es nada simple Adriana. Antes de comprar y echar a andar la maquina no
teniamos infraestructura suficiente de entregas. Nuestra logistica estaba para
repartir entre nuestros 10 puntos de venta y si acaso algunas otras docenas de
expendios. Considerando que el margen bueno esta en el pan de dulce. No
olvides que la torta es solamente gancho. Pero con la flotilla que teniamos no
podemos llegar a los cientos o miles de puntos de venta para colocar ese
volumen. En cuanto vimos esa deficiencia compramos las camionetas que ahora
ves, pero resultd contraproducente, porque el mantenimiento es demasiado
costoso, no tenemos tantos choferes disponibles y otros inconvenientes. Nuestro
talén de Aquiles es la distribucidon en un mercado tan atomizado — contesto
Francisco Jr. Con determinacién y conocimiento.

— ¢éNo se resuelve entonces comprando mas camionetas?

— No. Eso ya estd visto. No nos salen los costos. Y la mayoria no vienen hasta este
punto de la ciudad para ahorrarse veinte pesos. Ni cincuenta. Les parece una
pérdida de tiempo venir hasta aqui. Y tampoco podemos reubicar la planta en un
punto central. De hecho, donde estamos es central. Si nos vamos al sur,
guedamos lejos del mercado del norte y viceversa. Lo mismo pasa con otros
puntos cardinales distantes.

— También debemos considerar que nuestro producto es de vida muy corta. Se
pone muy duro en cuestiéon de menos de 24 horas. Fue una de las razones por las
gue la gran panificadora no se interesd. O al menos usaron eso como disuasor
para tal vez negociarnos un precio de compra mucho mas bajo.

— ¢Y ya consultamos algunos ingenieros en alimentos que nos ayuden a mejorar
el tiempo de vida? ¢Aunque sea otras 24 horas? En la uni hay esa carrera, tengo
amigas que estudiaron eso y seguro algo le saben. O sus maestros. Hay gente muy
competente ahi. O he visto que los de la escuela de gastronomia aprenden a
empacar al alto vacio u duran mas sus alimentos asi. Y esos procesos no son tan
caros.

— Si podria ser. Pero no resuelve del todo el problema de los costos de
distribucidn.

— Ok, la super panificadora no le entré a comprarnos la maquina. Pero... ¢y si
negociamos con ellos un acuerdo de distribucion? Vean esta noticia que vi apenas
en el periédico — Adriana se pard para buscar un ejemplar de dias anteriores que
habia guardado en su oficina y regresé en menos de un minuto. — Vean. Hay un
acuerdo de distribucién entre la super panificadora y esta marca de galletas de
mantequilla. ¢Si las conocen verdad? Son muy ricas y la marca estd muy
posicionada en todo el pais. Les hicieron unos anaqueles muy bonitos para
colocar en los puntos de venta de la mega panificadora, que tiene como slogan
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llegar hasta el ultimo rincén de México. La noticia no da ninguna informacion
sobre detalles del arreglo. Pero a lo mejor podemos negociar algo asi con ellos.
Ya tenemos el canal abierto con el corporativo. éNo creen?

El resto de la familia se miraban escépticos.

— Son negociadores muy duros. Tienen la sartén por el mango. Estan
acostumbrados a imponer sus condiciones y quien sabe si estas nos convengan
— dijo casi en un murmullo Don Francisco.

— Si, pero es una buena idea. Y como estan las cosas, esto es mucho mejor que
perder todo — dijo Francisco Jr. Esperanzado.

Los demas asintieron.

— Miguel, busca a nuestro contacto dentro y dile que por favor nos regalen otra
reunion para hacerles una propuesta.

Actividades de aprendizaje.

Discutir:
- ¢Una decisidon “equivocada” tiene siempre un desenlace desastroso?
- ¢Es posible retomar una decision que salve las decisiones “equivocadas”?

- ¢Qué errores de “ejecucidon” tuvieron en la primera y segunda parte?

- Preparar una estrategia y elementos tacticos para una negociacion, que incluye
otro posible socio estratégico de distribucion.

- ¢Qué pasos previos deberan dar para llegar preparados con una propuesta que
les reste debilidades?

- ¢Qué KPI's se podrian incluir en la negociacion?

- ¢Qué divisas de negociacidn intercambiarias en una primera ronda?

- Piensa creativamente posibles divisas a negociar que permitan alcanzar un
acuerdo ganar-ganar de largo plazo.
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Conclusiones

En retrospectiva es sencillo decir que todo tenia solucion, que solamente
habia que mantener la calma, que pronto nos reiriamos al recordar la situacion.

|Il

Sin embargo, cuando estamos en el “ojo del huracan”, siendo sacudidos por la
tormenta, no es eso lo que pasa por nuestras mentes. Las crisis no son divertidas
ni aleccionadoras, al menos mientras las vivimos. La incertidumbre nos devora, y

en muchas ocasiones no hay final feliz.

Nunca se tiene la certeza de las decisiones tomadas. Dudamos de nuestros estilos
de liderazgo, de nuestros métodos para decidir y de la capacidad de nuestro

personal.

También sabemos que “nadie experimenta en cabeza ajena”. Pero esperamos
sinceramente que las vivencias provistas en los casos compilados para analizar y
discutir en sesiones facilitadas por quien tiene el bagaje de conocimientos y
experiencias para conducir en programas de posgrados permitan un aprendizaje
constructivista y sdélido, formando asi lideres directivos capaces de superar las
peores crisis que podrian afrontar las empresas manufactureras en estos tiempos

de alta incertidumbre.
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