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Resumen

“LP Bearings” es una empresa multinacional lider en el disefio y fabricacién de rodamientos y sellos,
entre otros productos y servicios, con sedes en Europa, Asia y América. En México, la organizacion esta
presente en tres ciudades, con cuatro fabricas, una unidad de ventas, un taller de remanufacturay un
almacén central; sin embargo, la complejidad de sus operaciones en el pujante pais ha llevado a la
corporacion a decidir el fortalecimiento de una unidad central para México, desde donde se promueva
la estandarizacidn de los procesos mas criticos, se asegure cumplir con los requerimientos corporativos
y se empuje hacia un cambio cultural, basado en el que tiene la casa matriz. La nueva lider del 4drea de
Recursos Humanos se viene enfrentando a una serie de retos para desarrollar la gestion del talento
humano; entre los que debe afrontar, destacan: un director general con apenas meses en la posicion,
la complejidad por las distintas lineas de reportes de las unidades hacia la corporacién y a paises fuera
de Meéxico, y una pandemia mundial por el COVID-19 que ha generado impacto en las ventas y
sobrecarga laboral debido a la ausencia del personal que contrajo el virus.

Este caso de negocios, invita al lector a analizar la situacion de una empresa con grandes desafios;
desde la direccién y liderazgo de los ejecutivos, hasta la gestiéon de los colaboradores; desde la
gobernabilidad que permita cumplir las exigencias de compliance corporativas y locales, hasta la
comunicaciéon de una nueva etapa donde se incite al millar de personas que son parte de la
organizacidon en México a trabajar de una forma distinta, honrando el pasado, pero abiertos a un

cambio que garantice la sustentabilidad del negocio, el bien de las personas y el aporte a la sociedad.






Abstract

"LP Bearings" is a leading multinational company in the design and manufacturing of bearings and
seals, among other products and services, with presence in Europe, Asia and America. In Mexico, the
organization operates in three cities, with four factories, a sales unit, a remanufacturing workshop and
a central warehouse; However, the complexity of its operations in the thriving country has led the
corporation to decide to strengthen a central unit for Mexico, from where the standardization of the
most critical processes is promoted, compliance with corporate requirements is ensured, and the
cultural change based on the corporate model is pushed. The new leader of the Human Resources area
has been facing a series of challenges to develop human talent management. Among those, there is a
Managing Director with only a few months in the position, the complexity due to the different
reporting lines from the units to the corporation and to countries abroad, and a global pandemic
caused by COVID-19 that has generated an impact in sales and work overload due to the absence of
personnel who contracted the virus.

This business case invites the reader to analyze the situation of a company with great challenges; from
the direction and leadership of the executives, to the management of collaborators; from governance
that allows compliance with corporate and local requirements, to the communication of a new way of
working, where the thousand people who are part of the organization are called to work in, honoring
the past, but open to change that guarantees the sustainability of the business, the good of people

and the contribution to society.
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Introduccion

El caso de LP Bearings que se desarrolla a continuacién invita al lector a analizar la situacion
critica de una empresa lider a nivel global y a plantear estrategias para resolver problemas vinculados
a disfuncionales estilos de direccién adoptados por ejecutivos de la empresa, asi como a una cadtica
gestién del talento humano caracterizada por sistemas de evaluacién de desempefio dispersos,
regimenes de compensacién disparejos, lineas de carrera difusas, entre otras debilidades que
repercutieron en el clima laboral.

En ese mismo contexto, se plantea un desafio mayusculo para la Direccidn de los Recursos
Humanos que implica la promocién de la equidad, el fortalecimiento del sentido de pertenencia, la
mejora del clima laboral y una evolucién hacia una cultura basada en los valores corporativos.

Cabe subrayar que, para proteger la confidencialidad de la empresa, en el marco de esta
investigacion, hemos utilizado el nombre LP Bearings, manteniendo en reserva el nombre de la
empresa y los personajes, sin que esto afecte los alcances de esta investigacion.

En un primer momento, presentamos a la corporacidn LP Bearings, y su destacado lugar en la
industria de rodamientos a nivel global, para luego desarrollar en profundidad las debilidades que han
empafado la gestién de los recursos humanos en la sede de México.

Luego se procede con el planteamiento de objetivos y preguntas, asi como con un analisis del
Octégono, entre otros componentes clave para delimitar los problemas y concebir vias de solucién que

puedan ser replicables a otras experiencias.






Capitulo 1. LP Bearings

“Me voy, Laura. Ya lo he decidido”. Era la tercera renuncia en los dos ultimos meses, dos de
los cuatro desde que Laura Parodi asumid la Direccidén de Recursos Humanos en la filial de México de
LP Bearings en agosto de 2021. Esta vez, la sorpresiva dimisidon de su business partner la volvia a
interpelar. Poco habia logrado su discurso de transformacion, de una nueva etapa, de una nueva vision.
¢éEra su credibilidad la que se habia perdido o era su equipo el que ya no creia en los cambios? Aquella
noche, en la habitacion de su hotel en Monterrey -hasta donde habia viajado para visitar una de las
fabricas de la compafiia-, una resignada Laura dejo partir a la ex colaboradora. Jamas imagind que,
segundos después, el correo traeria ingratas novedades: desde Puebla, alli donde estaba su despacho,
uno de los gerentes con mayor proyeccién de la empresa comunicd su renuncia. Al personal,
claramente escéptico frente a la promesa de renovacidn, se sumaba una plana directiva con la que aun
tenia mucho que trabajar. Bajo la sombra de esta desmotivacién reinante, y con la amenaza que la
pandemia seguia representando, ella tenia sus objetivos definidos: consolidar la imagen de Recursos
Humanos —su drea— percibida tan solo como operativa y poco estratégica; e implementar una cultura
de agilidad y trabajo en equipo, que fortaleciera el clima laboral y el sentido de pertenencia de mas de
1000 colaboradores, miembros de tres razones sociales, distribuidos en las mayores ciudades de
Meéxico y afiliados a cuatro sindicatos. Laura necesitaba pensar y decidir qué hacer.

1.1. El sector de rodamientos en el mundo en 2021

Los rodamientos son parte importante de la maquinaria contemporanea. De acuerdo con NSK
Europe Ltd. (2023), éstos se utilizan para garantizar un movimiento rotativo suave y eficiente. Se
emplean en diversos sectores: industrial, médico, hidraulico, agricola y, especialmente en el
automotriz. El propdsito de un rodamiento es soportar el cuerpo mecanico giratorio. Cumple tres
funciones principales: resistir, reducir la friccién y permitir el posicionamiento de las partes méviles de
una maquina.

Las industrias a las que atienden los fabricantes de rodamientos enfrentan diversos ciclos
econdmicos, los cuales alteran directamente la demanda de este producto, pudiendo reducir sus
ingresos y rentabilidad; por consiguiente, se depende de los niveles de produccién industrial, de la
situacién macroecondémica y de la confianza empresarial en el gobierno y en las regulaciones
existentes.

El mercado de rodamientos se caracterizaba por una feroz competencia, que crecia de manera
sostenida dado el incesante surgimiento de nuevas marcas. Sin embargo, de acuerdo con Sun Rises
Group Limited (2020), LP Bearings se encontraba dentro de las cinco empresas mas reconocidas y
competitivas en el mundo, gozaba de mucho prestigio y se mantenia vigente gracias a su alcance
mundial y al estricto cumplimiento de las “reglas de esta jungla”, donde solo el mas habil y apto en el

mercado puede sobrevivir.
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Los efectos del COVID-19 generaron un descenso en la demanda del mercado automotriz. La
pandemia iniciada en el afio 2020 disminuyd considerablemente la fabricacién de vehiculos en todas
las ensambladoras de México y del mundo. Al disminuir la produccion, cayé la demanda de
rodamientos, impactando en los costos y en los resultados, trayendo como consecuencia severos
cambios en la cadena de suministro que abarcaba a fabricantes, distribuidores mayoristas y minoristas
de este producto.

1.2, LP Bearings en México, su origen hasta 2021

La experiencia de LP Bearings data de hace mas de un siglo; ha sido capaz de diferenciarse de
sus competidores gracias a su conocimiento en ingenieria. La fama de la calidad de sus productos se
ha desplegado en todo el mundo, estando presente con empresas filiales en mas de 40 paises y
contando con una red de suministro de mas de 10,000 empresas. Su experiencia se basa en el
desarrollo, disefio y fabricacion de rodamientos, asi como de sellos y sistemas de lubricacién, otras dos
lineas importantes que complementan el negocio.

En México, para enviar sus productos al mercado de reposicidn automotriz e industrial, se valia
de una cadena de distribuidores, donde uno de ellos destacaba por su tamafio y amplia cobertura a
todo el pais, siendo primordial en el negocio por el porcentaje de ventas que representaba.

La historia de la empresa en México inicid en el afio 1945, con actividades en el Golfo y el
Caribe. A finales de la década de los 70, comenzé la manufactura de rodamientos y sellos en dos
estados: Puebla y Jalisco, respectivamente. En 2012, se inaugurd un taller de remanufactura de
rodamientos de gran tamafio. En 2015, LP Bearings compré una empresa estadounidense que
aumento la oferta con rodamientos especiales. Estas dos Ultimas operaciones se ubicaron en el Estado
de Nuevo Ledn, a dos horas via terrestre de Estados Unidos, convirtiéndose en el foco industrial de
mayor proyeccién en México. Fue, en este estado, donde, en noviembre 2021, se dio comienzo a la
construccion de la planta de rodamientos mas grande de toda América, la cual duplicaria la fuerza
laboral de la empresa en los tres afos siguientes. Ademas, acercaria la produccién de rodamientos a
los fabricantes de vehiculos de dicho pais, quienes regularmente los importaban de China con costos
mas elevados.

LP Bearings en México daba empleo a mas de 1,000 personas, tenia retos muy exigentes y
atravesaron varias crisis y periodos de gobierno de diferentes cortes politicos. Su cercania a los Estados
Unidos significo una gran influencia de esta potencia mundial, lo que impacto significativamente en su
operacion y produccion.

Asimismo, LP Bearings ofrecia un campo para la innovacién: una oportunidad para que sus
clientes utilizaran herramientas para explorar, mejorar o repensar el rendimiento de su equipo

rotativo. Las personas que se especializaban en las carreras de ingenieria encontraban en LP Bearings
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los mas modernos laboratorios para aplicar su conocimiento y disefiar productos y hacerlo bajo los
mas altos estandares de calidad.

Cada profesional que se desarrollaba en la organizacion tenia las puertas abiertas al mundo,
pues en la empresa se promovia el intercambio de personas entre filiales. Asi, los colaboradores de LP
Bearings en México y en el mundo desarrollaron un fuerte sentido de pertenencia y orgullo hacia la
marca que representaban.

De hecho, los testimonios, tanto de ejecutivos de la Alta Direccidon, como de operarios,
evidenciaban el fuerte compromiso y la conexién que tenian con la marca. (Véase los Anexos 1y 2).
1.3. Gestion de talento en la empresa

Siendo una transnacional, con herramientas de gestién corporativas y con un mercado laboral
atractivo y competitivo, LP Bearings tenia grandes oportunidades de mejora en cuanto a su gestion de
talento; desde las compensaciones y evaluaciones al personal, hasta la ausencia de retroalimentacion
y falta de claridad en las lineas de carrera.

Estos fueron algunos puntos que Laura — la nueva lider del drea de Recursos Humanos —
observé a su llegada, a los que se sumaron: la carencia de gobernabilidad; poco involucramiento de
algunos directivos anteriores; falta de objetivos comunes de las unidades operativas que reportaban
hacia diferentes “clusters” en la corporacién, y no a la direccion central en el pais; y la creacion de
especies de cacicazgos donde prevalecian las normas y procedimientos impuestos por el director de
cada linea de negocio.

Las compensaciones no eran iguales en ninguna de las tres razones sociales que tenia la
empresa en México. A pesar de contar con una estructura salarial por posicidn a nivel pais, cada una
actuaba de manera independiente a la otra. Peor aun, esta estructura no consideraba contextos
econdmicos locales donde se tenia un costo de vida mas elevado. Tal era el caso de Monterrey, Estado
de Nuevo Ledn, donde éste ascendia hasta un 20% mads en relaciéon a la media nacional, lo que
dificultaba las contrataciones en esta zona altamente competitiva, donde muchas empresas de la
competencia estaban instalando sus plantas de produccion.

Por otro lado, el sistema de evaluacidn de desempeio si estaba regido por la corporacién, pero
éste se habia aplicado de acuerdo con los lineamientos individuales de cada director de unidad,
restando importancia, muchas veces, al cumplimiento del mismo, no teniendo en cuenta las directrices
originales, generando malestar y repercutiendo en el pago de salarios.

La linea de carrera y planes de sucesion fueron otros procesos que retaron a Laura. Observo
qgue muchos de los cargos de responsabilidad habian sido nombrados sin el analisis requerido, y sin
postulantes adicionales a considerar. Prevalecié ascender a candidatos internos y no incorporar
nuevos profesionales del mercado externo. De igual manera, no observd posiciones femeninas en

puestos de liderazgo, siendo justamente Laura la excepcion.
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LP Bearings habia pasado a formar parte de la Regidn Latinoamérica hacia algunos meses v,
bajo el liderazgo de Laura, se inicid la invitacidon de otros profesionales del mercado para posiciones
criticas, buscando un giro distinto.

1.4. El pedido

Guillermo Murcia, director general en México, ocupaba el cargo desde hacia siete meses.
Anteriormente se habia desempefiado durante cuatro afios como director comercial de la misma
corporacidon en Brasil. Guillermo, invitd a Laura para que se hiciera cargo de la Direccién de Recursos
Humanos en LP Bearings México. El, tenia las mejores referencias del trabajo de Laura, quien se habia
desempenado como directora de Recursos Humanos en Chile y Argentina durante los ultimos diez afios
dentro de la corporacion. (Véase los Anexos 3y 4).

Cuando Laura se trasladé a México, Guillermo le indicé lo que necesitaba de ella para dar un
nuevo giro al drea de Recursos Humanos: promover la equidad en todas las unidades del pais,
implementar una estrategia uniforme para fortalecer el sentido de pertenencia con la marca,
contribuir a la mejora del clima laboral a través de programas que demostrasen la preocupacion de la
empresa por los colaboradores; y, finalmente, aunque no menos importante, iniciar una evolucién
cultural, que estuviera basada en la vivencia de los valores corporativos.

1.5. Recursos Humanos

Laura, ademas de reportarle a Guillermo Murcia, lo hacia en lineas punteadas a Gonzalo Leinz,
director regional de Recursos Humanos para Latinoamérica, cuyo despacho se ubicaba en Brasil, donde
se encontraba la operacién regional. Gonzalo siempre estaba al pendiente de lo que Laura necesitara,
respaldando su gestidn y siendo su principal soporte gracias a la confianza y alineamiento con el que
venian trabajando desde hacia varios afios.

Los integrantes de Recursos Humanos en las filiales de México sumaban alrededor de 20
personas. El darea se encargaba de los siguientes procesos: reclutamiento y seleccién, ingresos de
personal, entrenamiento, desarrollo y gestion de talento, compensaciones y beneficios, ndminas, etc.
Sin embargo, la caracteristica mas resaltante de este grupo era la falta de madurez profesional; pues
la mayoria eran miembros jévenes con poca experiencia laboral; o personas con muchos afios en la
organizacidn con edad suficiente para asumir cargos gerenciales pero que, o bien mantenian un estilo
conservador y poco innovador, o bien habian sido nombradas sin tener en cuenta una vision
estratégica en cuanto a lo que representaba recursos humanos en LP Bearings.

Los gerentes de Recursos Humanos reportaban directamente a los responsables de cada
Unidad de Negocio. Laura pertenecia a la unidad central, un area de soporte y servicio para las
operaciones en el pais. Cabe sefialar que no existia una linea formal de reporte de los gerentes de su

area hacia ella. (Ver el Organigrama de Recursos Humanos en el Anexo 5).



19

1.6. Estilos de los lideres

Laura, percibié que el estilo del lider marcaba el desenvolvimiento de los miembros de la
unidad. Los casos mas criticos que llamaron su atencién fueron los de Julidn Rios, Nelson Marquina,
Roberto Puente y Nicolds Fernandez. (Véase el Anexo 6).
1.6.1. Julian Rios

Julidn tenia tres afios de experiencia como director de planta y un conocimiento importante
de la operacidn. Era responsable de la planta mds grande en México, ubicada en Puebla. Sus reportes
y pares lo describian como autocratico y controlador. En cuanto a su equipo gerencial, algunos
adoptaron el mismo estilo de liderazgo; otros, aunque no estuvieron de acuerdo, se quedaron
resignados aceptdndolo, mientras que una minoria buscaba nuevas oportunidades fuera de la
compaiiia. Durante el cuarto afio de gestidon en la empresa, Julian fue transferido a Monterrey para
dirigir la planta con mayor proyeccién. Cuando llegd a Monterrey se encontré con un gran reto: su
nuevo equipo de trabajo, quienes habian generado otra expectativa sobre su nuevo jefe, no compartia
su estilo de direccién, generando desconfianza, poca apertura hacia él, repercutiendo en el clima
laboral.
1.6.2. Roberto Puente

Roberto tenia mas de 40 afios en la corporacion, 10 de los cuales se habia desarrollado en
Meéxico. Era extranjero, pero muy bien adaptado al estilo mexicano. Responsable de la operacién
logistica, era un hombre de pocas palabras, solitario, de caracter rudo y hasta insolente en algunas
ocasiones, pero a la vez conocia su negocio. Por su edad, Roberto estaba préximo a considerar una
jubilacion, aunque por momentos parecia que su decision no estaba tomada. Su estilo se esparcié en
los gerentes de su equipo, quienes siguieron su ejemplo; muchos prefirieron mantenerse en su zona
de confort y continuar trabajando bajo la misma mecanica. Con la inminente salida de Roberto, la
empresa tenia que buscar un sucesor y cerrar un capitulo de la mejor manera, agradeciendo las cuatro
décadas que él habia entregado.
1.6.3. Nicolds Fernandez

Nicolds era el responsable de desarrollo del area comercial que atendia los mercados
industriales y de reposiciéon automotriz. Era un hombre muy inteligente, preparado, conocia muy bien
el rubro y el negocio; sin embargo, su inteligencia emocional habia puesto un techo en su carrera. En
todas las posiciones de liderazgo que tuvo, dentro y fuera de México, siempre destacd su
temperamento inestable y agresivo, donde su gestidon también se vio marcada por un estilo que
algunos podrian considerar amenazante. Nicolds, obtuvo un cambio reciente, pasando de reportar al
presidente de Latinoamérica a rendir cuentas a Guillermo Murcia, director general del pais. Su equipo
tenia el mismo estilo de liderazgo que él, lo cual dificultaba mucho mas la busqueda de un sucesor,

para que cumpliera un rol tan importante para el desarrollo de las ventas de la empresa.
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1.6.4. Nelson Marquina

A diferencia de los anteriores, Nelson desarrolldé toda su trayectoria laboral en LP Bearings.
Inicié como practicante; laboré 15 afos en México y luego fue trasladado 8 afios a una de las plantas
en Europa. Regresd a su pais natal para cubrir la posicidon de director de planta que dejé Julidn en
Puebla. Era un hombre integrador, proactivo, empatico, con grandes habilidades comunicativas y
exigente. Cuando llegd a Puebla, se encontrd con un equipo que venia siendo liderado por un estilo
diferente. El reto que tenia era encaminar a su nuevo equipo gerencial para que diera lo mejor y
cumpliera las expectativas para una planta con un crecimiento importante al ritmo que se necesitaba.
1.7. El compromiso y la decisidn de dejar la empresa

Laura se continuaba preguntando qué llevaba a personas comprometidas con la organizacidn
y orgullosas de la marca a dejar la empresa por voluntad propia. (Véase el Anexo 7).

Cuando reviso los resultados de la encuesta de compromiso, estos arrojaban un panorama
aparentemente positivo, donde México era una de las filiales en Latinoamérica con mejores resultados.
Ante estos numeros, Laura se mostraba escéptica, pues no eran congruentes con lo que veia,
escuchaba y percibia a través del acercamiento que habia tenido con algunas personas. (Véase el
Anexo 2).

En las conversaciones que habia sostenido con distinto personal de la compafiia
recientemente, habia elementos comunes en las entrevistas de salida: “mis ideas no son valoradas”;
“las decisiones se toman de arriba hacia abajo sin considerar el conocimiento de los expertos”; “el
trato al personal ha cambiado y a veces hasta resulta dificil trabajar en equipo”; “existe una sensacion
de competencia poco sana entre las unidades que conforman la empresa en México, a pesar de que
trabajamos para una misma marca, algunos de los compafieros en una unidad tienen beneficios
diferenciados e incluso trabajan menos”; “cuando pienso en mi futuro, no tengo claro a qué

“«

oportunidades puedo aplicar”; “recibo 6rdenes, pero no ayuda o respaldo de mis jefes”; “el
reconocimiento por el trabajo bien hecho no se celebra; mas bien se busca al culpable cuando se
comete un error”.

Laura repasaba los dltimos acontecimientos y aun no decidia qué hacer.



Capitulo 2. Teaching note del caso “LP Bearings”

2.1. Resumen ejecutivo

El caso de estudio “LP Bearings” narra la historia de una empresa transnacional dedicada al
disefo y fabricaciéon de rodamientos que, a la fecha del desarrollo del caso, se encuentra en proceso
de expansion y estd construyendo una nueva fabrica, la planta mas grande de América, ubicada
estratégicamente en Monterrey. Esto implica conducir la organizacién a otro nivel, alinedndola con su
sede principal en Europa. Para llevar esto a cabo, se debe contar con una cultura corporativa fuerte,
lideres que sean ejemplo a través de los valores y construyan equipos que contribuyan a la
sostenibilidad del negocio en el futuro. Por esta razén, Laura Parodi, directora de Recursos Humanos,
y recién integrada a la organizacion en México, es la responsable de crear una estrategia y plantear los
siguientes pasos a su jefe, Guillermo Murcia, director general. Esta tarea no es facil, muchas areas
cuentan con directores o gerentes que no cumplen el perfil, que han sido promovidos sin contar con
un buen andlisis, lo que esta repercutiendo en los equipos, aumentando las renuncias e impactando
en el clima laboral. A esto se suma el contexto de pandemia por el COVID-19, lo que ha significado una
caida en la demanda del mercado automotriz, diferentes modalidades de trabajo que hicieron mas
dificil la formacién de vinculos, sobrecarga de trabajo debido a los requerimientos que la ley exige a
las empresas que no detuvieron su produccion, y el cuidado especial que se requiere para proteger a
los colaboradores de contagios.
2.2. Objetivos de aprendizaje del caso

El presente caso nos hace reflexionar sobre los siguientes puntos:
- Los estilos de liderazgo: los que se mencionan en el caso y los que la organizacidn necesita.
- Elimpacto en el clima laboral de la gestidén y los procesos del area de recursos humanos; por
ejemplo: la evaluacion de desempenio, el sistema de compensaciones o la claridad en las lineas
de carrera.
- En qué medida la carencia de gobernabilidad y falta de alineamiento de la direccidn originan
confusion e incertidumbre que repercuten en la pérdida del talento.
- La importancia de buscar un equilibrio entre el talento joven que contribuya con ideas
innovadoras y los lideres con experiencia que estén alineados a los valores de la organizacién.
2.3. Preguntas para la orientacion del caso

En base al andlisis de los cuatro protagonistas del caso, ¢ qué estrategia deberia aplicarse para
cada uno en cuanto a su permanencia, desarrollo o salida de la empresa?

Sobre Laura y Guillermo éson competentes para desempeiiar el cargo que ocupany lograr los

objetivos trazados?, équé deberia hacer Laura?
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En base a los tipos de motivos y motivacion, écomo armar un plan para que los actuales y
futuros lideres potenciales identifiquen hacia dénde quieren dirigirse para influir positivamente en la
formacién de equipos?

En base al conocimiento de poder y autoridad, écomo desplegar estos conceptos para el bien
de las personas?

2.4. Analisis del Octégono

A continuacidn, evaluaremos la filial de México, bajo el modelo “El Octégono” del profesor
Juan Antonio Pérez Lépez. Ver Figura 1.

Figural
El Octégono

ACCION

Saber " Estilos d Estru
Genérico y Especnﬁco du-eccxon

Entorno Intemo
INDIVIDUAL (Personas)

Fuente: Alcazar (2019), p. 16

2.4.1. Entorno externo

Los rodamientos son utilizados en diversos sectores: industrial, médico, hidrdulico, agricola y
automotriz. La demanda de rodamientos tiene un crecimiento intimamente ligado al desarrollo de las
industrias antes mencionadas. Ademas, se depende de la situacién macroeconémica y de la confianza
empresarial en el gobierno y en las regulaciones existentes.

La coyuntura creada por la pandemia del COVID-19 ha originado la paralizacién en la

importacion de ciertas piezas, por lo que la fabricacidn de vehiculos ha disminuido considerablemente
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en todas las ensambladoras de México y del mundo. Al disminuir la produccidon de vehiculos, la
demanda de rodamientos ha caido, originando un impacto en los resultados.
2.4.2. Estrategia

La empresa se encuentra dentro de las cinco marcas mundiales mas reconocidas vy
competitivas en el sector de rodamientos.

La propuesta de valor es su alto conocimiento en ingenieria, logrando diferenciarse de sus
competidores, teniendo una buena reputacidn en el mercado mundial por la calidad de sus productos,
ademas de su larga experiencia y trayectoria que data de hace mas de 100 aios. Su experiencia se basa
en el desarrollo, disefio y fabricacién de rodamientos, asi como de sellos y sistemas de lubricacién,
otras dos lineas importantes que complementan el negocio.

Tiene presencia en mas de 40 paises, contando con una red de distribuidores de mas de 10,000
empresas, lo que les permite tener una importante participacién en el mercado mundial. Asimismo, es
una empresa innovadora, con procesos que exploran, mejoran, reconocen y redisefian los productos
gue ofrecen bajo los mas altos estandares de calidad.

En cuanto a la estrategia en México, la construccion de la nueva planta en Monterrey es un
hito importante para la organizacion. Su ubicacién cercana a los Estados Unidos de América acercara
la produccion de rodamientos a los fabricantes de vehiculos en ese pais, quienes solian importarlos de
China, con costos mas elevados por la distancia y enfrentando una logistica afectada por la pandemia.
Con esta obra, la empresa proyecta duplicar la fuerza laboral en sus proximos tres afios.

2.4.3. Sistemas de direccion

La organizacidn cuenta con politicas y procedimientos que pueden variar en sus tres razones
sociales. Las diferencias en los sistemas de direccién dificultan la gobernabilidad de la unidad central
para ofrecer el servicio que la operacion necesita.

Tienen una estructura salarial por posicién a nivel pais que no se cumple. Adicionalmente, el
costo de vida en ciertas zonas es mas elevado (hasta un 20%) y no ha sido considerado para las
compensaciones. Esto dificulta ain mds la contratacidn de talento.

Las evaluaciones de desempefio estdn regidas por la corporacidn; sin embargo, éstas no
siempre se respetan y no existe un buen control, ocasionando que prevalezcan criterios inadecuados,
no llevdndose de manera objetiva, repercutiendo también en los salarios.

Los procesos de linea de carrera y planes de sucesion o no existen o estan siendo ejecutados
sin hacer un analisis criterioso de las competencias personales de los postulantes, considerando
regularmente sélo a candidatos internos, los cuales son ascendidos sin cumplir las condiciones que se

requieren para ciertas posiciones.
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2.4.4. Estructura formal

La empresa estd representada con una estructura organizacional funcional y matricial con
areas claramente definidas. El presente caso de negocios involucra protagonistas de las siguientes
areas:

- Laura Parodi — Directora de recursos humanos
- Guillermo Murcia - Director general

- Roberto Puente - Director de logistica

- Nicolas Fernandez — Director comercial

- Julidn Rios — Director de planta Monterrey

- Nelson Marquina — Director de planta Puebla

Numero de colaboradores en México: 1,000.
2.4.5. Saber distintivo

El alto reconocimiento de la empresa en su sector se encuentra soportado en su larga
experiencia y trayectoria, especialmente por su alto conocimiento en ingenieria. De igual manera, la
innovacion, creacién y redisefio de servicios, soluciones de negocios y productos, con altos estandares
de calidad, responden muy eficientemente a las necesidades de los clientes.

Sus modernos laboratorios de investigacion y desarrollo permiten a LP Bearings diferenciarse
de sus competidores. Su presencia y alianzas estratégicas con distribuidores a nivel mundial han
contribuido a que sus productos se encuentren disponibles en casi todos los lugares del mundo. Su
crecimiento sostenido por mas un siglo ha logrado que la marca sea referente y simbolo de calidad.
2.4.6. Estilos de direccion

Julidn Rios, director de la planta de Monterrey, es autocratico y controlador, con un nivel bajo
de escucha y con un estilo que transmite baja confianza. Julidn ejerce el poder debido a su cargo, lo
gue no necesariamente hace que tenga adeptos, aunque muchas veces logra que los objetivos de corto
plazo se cumplan. A pesar de su conocimiento del negocio y experiencia en areas de manufactura, no
es considerado como un buen lider.

Roberto Puente, director de Logistica, se caracteriza por su caracter rudo e irrespetuoso en
ocasiones. Sus 40 afios de experiencia en la organizacién hacen que tenga un alto conocimiento del
negocio, pero a la vez su caracter poco amigable no ha contribuido al buen clima o a la promocion de
estrategias orientadas al desarrollo de su equipo. Se muestra como un hombre solitario y de pocas
palabras. Esta considerando jubilarse por su edad, aunque aun no esta seguro, lo que hace que trabaje
en su zona de confort, influyendo en un equipo que acepta esta situacién, ha aprendido a salir

adelante, pero a la vez cuestiona la decisidn de la empresa de mantenerlo asi.
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Nicolas Fernandez, director Comercial, es una persona impulsiva, agresiva, con un
temperamento inestable que le ha traido muchos conflictos. Su falta de autocontrol e inteligencia
emocional no le ha permitido ser un buen lider en las posiciones que ha tenido dentro y fuera de
México, a pesar de ser un hombre inteligente, preparado y con amplio conocimiento del rubro y
negocio. Su estilo de trabajo puede ser considerado amenazante, lo cual ha ocasionado que su equipo
copie su conducta. Cabe destacar que el conocimiento de mercado que posee Nicolds, asi como su
cercania a los distribuidores, son las mayores fortalezas que la empresa ve hoy en él, para no haber
tomado decisiones mas contundentes.

Nelson Marquina, director de la planta en Puebla, se muestra como un hombre proactivo,
integrador, empatico, con grandes habilidades comunicativas y al mismo tiempo exigente en su
trabajo. Sus 23 afios en la organizacién dentro y fuera de México le han dado la experiencia y el
conocimiento del negocio. Es una persona que fortalece las relaciones personales e influye como lider
€n sus equipos.

Guillermo Murcia, director general, es un lider orientado a resultados y con un perfil comercial
muy claro. Motivado por los desafios, el poder de decisidon y la libertad para actuar, no siempre genera
una cercania inicial, aunque, con el paso del tiempo, puede llegar a construir confianza. Se muestra
como una persona segura, exigente, que define estdndares altos en lo que respecta a objetivos y
calidad. Suele delegar confiando en las personas a su cargo y espera mucho de ellas. Le gusta la
comunicacion concreta y precisa, situacion que lo viene retando en un pais donde ésta no predomina.
Si bien, se defrauda por personas que no cumplen con sus expectativas y toma acciones correctivas
perdiendo de vista el efecto que puede provocar en los demas, también le interesa desarrollar a
aquellas en las que ve potencial desplegando una excelente mentoria. Su estilo es poco paciente y
algunas veces puede descuidar las necesidades del equipo en lo que respecta a las relaciones
personales. En ocasiones suele parecer algo agresivo, ya que se centra mas en las metas que en las
relaciones humanas dentro del equipo.

Laura Parodi, directora de Recursos Humanos es una lider directa, asertiva y cortés. Es una
persona dinamica, detallista, metddica y disfruta los contextos bien definidos, el cumplimiento de las
normas y politicas y las estructuras organizadas. Laura es analitica y creativa, pone énfasis en usar los
hechos y la logica para dar solucién a situaciones o problemas complejos. En ocasiones, prefiere no
delegar temas importantes y abordarlos ella misma para asegurar su cumplimiento. Tiene un estilo de
comunicacién preciso y exacto, a la vez es reservada. En la toma de decisiones lo hace con cautela y
racionalidad. Es exigente y, una vez definida la estrategia, puede ser poco flexible y sin disposicién a
cambios. Su estilo de liderazgo y su habilidad para gestionar situaciones complejas son valoradas ante

circunstancias de crisis.
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Estructura real
Sobre la informacién brindada en el presente caso, podemos identificar lo siguiente:

Cuando mencionamos a los directores, nos referimos a Roberto Puente, Nicolds Fernandez,

Nelson Marquina y Julidn Rios.

2.4.8.

Los directores no tienen liderazgo, ejercen poder y no autoridad, a excepcién de Nelson
Marquina que tiene otro estilo.

Los directores tienen mucho poder e influyen en el desenvolvimiento de sus equipos.

Los equipos no tienen el acompanamiento que esperan por parte de sus lideres de direccién,
tampoco se sienten empoderados para tomar decisiones.

Los directores han venido ejerciendo su posicion con autonomia y total libertad, sin
identificarse como parte de una misma corporacion.

Guillermo no se esta haciendo presente o acompafando a Laura como deberia hacerlo en el
trabajo que ella realiza. Siendo el director general le corresponde empoderarla. Sin embargo,
al no hacerlo, puede interpretarse como que no quiere involucrarse, o que no es consciente
de la importancia que tiene el respaldarla, o que no apoya las decisiones que Laura estd
tomando.

Laura estd asumiendo el reto y se esta haciendo cargo de lo encomendado. Tiene las
competencias para hacerlo.

Laura y Guillermo son extranjeros y han llegado al pais recientemente. Tienen en comun su
orientacién al logro de objetivos, exigencia y comunicacién directa. No se menciona cdmo es
la relacidon o comunicacion entre ambos.

No existe informacidn sobre el director general que antecedid a Guillermo Murcia.

Mision externa

La organizacién tiene mas de 100 afios de trayectoria y su conocimiento en ingenieria le ha

permitido saber sobre los requerimientos de sus clientes industriales y automotrices. Su amplia red de

distribucidn, que es desarrollada continuamente por LP Bearings, asegura un acercamiento al mercado

e informacién sobre marcas, precios o nuevos competidores, muy valiosa para su estrategia comercial.

Gracias a eso, la empresa ha podido cumplir con las necesidades reales del cliente. Sin embargo, es

importante destacar que un porcentaje significativo de las ventas se da a través de un solo distribuidor,

quien posee mucha informacidn valiosa del mercado y los clientes.

2.4.9.

Valores de la direccion

Los valores de la direccidon no transmiten confianza a los colaboradores. Una evidente falta de

trabajo en equipo transmite poca congruencia entre lo que se dice desde la unidad central y lo que se

cumple en alguna de las unidades. Las decisiones de los directivos parecieran no tomar en cuenta las
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necesidades de algunos, tampoco se observa un interés natural o genuino por las personas. Todo esto
se refleja en salarios diferentes que no siempre premian el buen desempefio o en renuncias de
colaboradores. La comunicacién para realizar ciertos cambios crea un ambiente incierto y frustracién
de muchos colaboradores que buscan manifestar sus ideas y sentirse valorados.

Tenemos al director general, Guillermo Murcia, con una motivacion mas espontanea que
racional, orientado totalmente a conseguir los resultados, delegando y exigiendo un alto desempefio
en su equipo. Podria trabajar mas su motivacion racional, pues esta influye a través de la capacidad de
autocontrol, moderando sus impulsos al tomar acciones correctivas que impactan a otras personas
(motivos trascendentes), pudiendo generar aprendizajes positivos.

Por otro lado, estd Laura Parodi, directora de Recursos Humanos, quien, a diferencia de
Guillermo, tiene una fuerte motivacién racional, preocupada por el bienestar real de los
colaboradores, buscando siempre el desarrollo de estos, dentro de la organizacion. Ella demuestra su
capacidad de autocontrol, tanto en su racionalidad como en su virtualidad.

2.4.10. Mision interna
Actualmente no se satisfacen algunas necesidades de los colaboradores:
e Hay un trato desigual en las compensaciones en las tres empresas.
e Se adolece de practicas positivas como el reconocimiento al personal, retroalimentacién y
empoderamiento para expresar ideas
¢ No hay claridad en cuanto al desarrollo o linea de carrera de los colaboradores

Podemos mencionar, entre lo positivo, a los profesionales que tienen la posibilidad de trabajar
en otras filiales. Asimismo, los egresados de la carrera de ingenieria encuentran una gran oportunidad
para aplicar sus conocimientos y disefar productos en los modernos laboratorios de la empresa, lo
que la hace muy atractiva para laborar alli.

2.4.11. Entorno interno

La organizacidn esta padeciendo un incremento en las renuncias, sobre todo en puestos clave.
Hay desmotivacidon en los colaboradores, quienes expresan su malestar al no sentirse valorados ni
escuchados, indicando que el trato no es justo y que sdlo reciben érdenes y poca ayuda de sus jefes,
quienes buscan culpables y no reconocen la labor bien realizada. Comentan experimentar dificultades
para trabajar en equipo, pues sienten que hay competencia entre las unidades. Asimismo, manifiestan
su malestar frente a la inequidad en cuanto a los salarios y beneficios.

Los colaboradores de LP Bearings siempre han sentido orgullo de trabajar en una empresa
mundialmente reconocida; sin embargo, ahora eso ya no es suficiente para quedarse, pues no se

sienten cdmodos y estarian buscando otras oportunidades.



28

Los contagios masivos en las fabricas han menguado la asistencia de los operarios a trabajar,
generando pérdidas y retrasos, asi como malestar en el personal que sigue asistiendo, teniendo que
guedarse mads tiempo cubriendo a sus compafieros.

2.5. Identificacion de los problemas
2.5.1. Problemas a nivel de eficacia

El problema radica en la estructura formal, donde los gerentes de Recursos Humanos de las
unidades de manufactura no reportan a la directora de recursos humanos. Los responsables de dar
una solucion son el director general y los dos directores de las unidades de negocio fuera de México,
es decir los directores globales de las divisiones automotrices 1y 2, que se encuentran en Estados

Unidos e Italia, respectivamente. Las alternativas planteadas y sus impactos se aprecian en la Tabla 1.



Tabla 1

Andlisis de los problemas a nivel de eficacia

Nivel Problema

Eficacia En la estructura
formal, los
gerentes de
Recursos
Humanos de las
unidades de
manufactura no
reportan a la
directora de
Recursos
Humanos.

Fuente: elaboracion propia

Responsable

Director general y

directores de las
Unidades de
Negocio fuera de
México.

Alternativas de solucion
1. Cambio en la estructura
formal, donde los gerentes
de Recursos Humanos de las
unidades de manufactura
reporten a la directora de
Recursos Humanos.

2. Formacion de nuevas
gerencias de Recursos
Humanos especializadas que
atiendan a nivel nacional los
procesos (gestion de
talento, compensaciones,
etc.). Las nuevas gerencias
reportarian a la directora de
Recursos Humanos y los
gerentes de Recursos
Humanos actuales
continuarian siendo
responsables de sus
unidades.
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Impacto eficacia
No se veria afectada.

Podria elevarse el costo
de landmina

Impacto atractividad
Podria afectar los
motivos internos de los
gerentes de Recursos
Humanos de las
unidades de
manufactura si el cambio
no se presenta como un
valor a la organizacién.
Se podrian generar
aprendizajes
compartidos.

Se enriquece el
conocimiento del area
de Recursos Humanos.
Se implementan mejores
practicas.

Impacto unidad
Podria quebrarse la
confianza en los
directores de
manufactura, quienes
hoy supervisan a los
gerentes de Recursos
Humanos.

Podria enriquecerse a
través de la satisfaccion
de los motivos
trascendentes de los
colaboradores, quienes
observarian una
preocupacion genuina
por ellos.
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De acuerdo a lo mostrado en la Tabla 1, se elige la opcidén 2: Formacion de nuevas gerencias
de Recursos Humanos especializadas que atiendan a nivel nacional los procesos (gestion de talento,
compensaciones, etc.). Las nuevas gerencias reportarian a la directora de Recursos Humanos vy los
gerentes de Recursos Humanos actuales continuarian siendo responsables de sus unidades.

2.5.2. Problemas a nivel de atractividad

A nivel de atractividad, el problema se encuentra en que algunos lideres no presentan las
conductas adecuadas de acuerdo con lo que espera la corporacién. Los responsables de dar solucién
son la directora de Recursos Humanos de México y el director de Recursos Humanos de Latinoamérica.

Las alternativas planteadas y sus impactos se aprecian en la Tabla 2.



Tabla 2

Andlisis de los problemas a nivel de atractividad

Nivel

Atractividad

Problema

Algunos lideres
no presentan las
conductas
adecuadas de
acuerdo a lo que
espera la
corporacion.

Fuente: elaboracion propia

Responsable

Directora de
Recursos
Humanos de
México y director
de Recursos
Humanos de
Latinoamérica

Alternativas de
solucién

1. Reemplazo de los
lideres que
demuestren conductas
no esperadas segun lo
que establece la
corporacion.

2. Brindar a los lideres
los recursos
(formacion) para
fortalecer sus
competencias,
esperando resultados
enunplazode3ab6
meses y con
seguimiento antes y
después del ejercicio.

31

Impacto eficacia

Podria afectarse
negativamente el
margen operativo ante
la ausencia repentina de
ciertos lideres en
posiciones criticas.
Existiria, ademas, un
costo de desvinculacién
y de reclutamiento.

Podria afectarse
negativamente el
margen operativo al
realizar inversiones no
previstas en el
presupuesto.

Impacto atractividad

Podria impactarse
positivamente al ingresar
lideres del mercado con
nuevas ideas, afianzandose
el conocimiento.

Podria afectarse
negativamente al mostrar
un grado de incongruencia
con el nuevo mensaje de
cambio.

Si no mejoran los lideres, en
el mediano plazo se
transmitiria un mensaje
negativo. Por el contrario, si
lo logran, se enriquecerian
los vinculos entre personas
y el trabajo en equipo.

Impacto unidad

Podria impactarse
positivamente al dar un
mensaje de justicia que
beneficie el bienestar de
los colaboradores.

Podria afectarse la
confianza en las
decisiones que toma la
direccién al permitir que
estos directivos
continden en la empresa
por no arriesgarse a
perder conocimiento.
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De acuerdo con lo mostrado en la Tabla 2, se elige la opcion 1: Reemplazar a los lideres que
demuestren conductas no esperadas segun lo que establece la corporacién.
2.5.3. Problemas a nivel de unidad

Se identifica que a nivel unidad, la cultura de la empresa en México no refleja los valores de la
corporacion, siendo la directora de Recursos Humanos la llamada a resolver esta situacién. En la Tabla

3 se observan las alternativas de solucidén e impactos correspondientes.



Tabla 3

Andlisis de los problemas a nivel de unidad

Nivel Problema Responsable
Unidad La cultura dela Directora de
empresa (México) | Recursos
no refleja los Humanos de
valores de la México.

corporacion.

Fuente: elaboracion propia

Alternativas de
solucién

1. Desplegar un
plan de evolucidn
cultural con un
plazo minimo de
dos afios con la
ayuda de un
consultor externo.

2. Socializar,
convencery
esperar una
respuesta positiva
de los lideres para
adoptar una nueva
forma de trabajo.
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Impacto eficacia

Podria afectarse el
margen operativo ante
la inversion que se
efectuaria.

En el corto plazo,
podria incrementarse
el nivel de rotacién al
haber personas que no
acepten el estilo
directivo
predominante.

Impacto atractividad

Podria impactarse
positivamente con el
ingreso de un consultor
externo que comparta
conocimiento.

Podria afectarse el grado de
involucramiento de las
personas que estén en
desacuerdo con los cambios
propuestos.

Al incrementarse la rotacion
se perderia conocimiento.

Impacto unidad

Podria impactarse
positivamente al mejorar el
clima laboral y transmitir un
mensaje de preocupacion por
el bienestar de los
colaboradores.

Podria afectarse la confianza
de los colaboradores si los
lideres no son convencidos
del nuevo estilo que deben
adoptar.
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De acuerdo a lo mostrado en la Tabla 3, se elige la opcion 1: Implementacién de un plan de

evolucidn cultural.

2.6. Plan de accion para el corto y mediano plazo

2.6.1. Decisiones tomadas

1. Formacion de nuevas gerencias de Recursos Humanos especializadas que atiendan a nivel nacional
los procesos (gestion de talento, compensaciones, etc.). Las nuevas gerencias reportarian a la
directora de Recursos Humanos y los gerentes de Recursos Humanos actuales continuarian siendo
responsables de sus unidades.

2. Reemplazo de los lideres que demuestren conductas no esperadas segln lo que establece la
corporacion.

3. Desplegar un plan de evolucién cultural con un plazo minimo de dos afios con la ayuda de un
consultor externo

2.6.2. Plan de accion

La primera parte del plan de accidn incluye las decisiones inmediatas. Por un lado, a nivel de
la eficacia, se creardn nuevas gerencias especializadas, que ofrezcan servicios para el pais y que
funcionaran bajo la supervision de la directora de recursos humanos.

La primera gerencia por implementar sera la de gestidn de talento, que incluye la adquisicion,
mapeo y desarrollo del talento. Asi, la gestion empezaria con un nuevo proceso de reclutamiento que
incluya la contratacidon de un jefe de reclutamiento y reclutadores. La segunda gerencia seria la de
compensacién y beneficios, que efectuara un andlisis de los mercados laborales en las distintas
ciudades para determinar la competitividad de la empresa. A nivel atractividad, la invitacion al retiro
o despido de los lideres de posiciones criticas significara un riesgo, pero se vera compensado con la
adicidn de nuevos lideres con conocimientos e ideas practicas y sencillas que apunten a cambiar el
modelo de gestidn y la burocracia. En estas decisiones estan considerados los lideres responsables de
la operacion logistica, Roberto Puente, y de desarrollo comercial, Nicolds Fernandez. La organizacién
buscara directivos con un estilo que refleje los valores de apertura para escuchar nuevas ideas, brindar
mensajes claros y reconocer el trabajo bien hecho; y de trabajo en equipo, donde prevalezca la
colaboracidn y aprendizaje.

A nivel unidad, se implementara un plan de evolucién cultural, para lo cual se contara con el
apoyo de una empresa experta, certificada por la corporacion, que trabaje basada en el modelo de
liderazgo y que comience formando a la primera linea de direccién y gerencias en México. En este plan
se consideraran las siguientes cuatro etapas:

1. Undisefio de la estrategia organizacional, que incluya los modelos de desarrollo de los

equipos de direccion.
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2. El desarrollo organizacional y directivo, que contemple las herramientas de
fortalecimiento de los equipos de liderazgo.

3. La gestidn del cambio, que comprenda las metodologias a utilizar.

4. La implementaciéon de la administracion del talento, donde se trabajara con los
individuos que promoveran y soportaran la ejecucion.

La transformacion cultural estard marcada por los nuevos estilos de direccion, con lideres que
representen un ejemplo a seguir, inspiradores y admirados por su conocimiento y compromiso, con
apertura y espacios para innovar y romper paradigmas, con respeto y buen trato al colaborador, con
un ambiente de cooperacién y servicio que identifique a los miembros de la empresa, convirtiéndola
en un lugar anhelado para trabajar y desarrollarse.

La segunda etapa incluye las decisiones a mediano plazo. Las gerencias de Recursos Humanos
de las unidades, asi como las nuevas gerencias especializadas, cambiardn los procesos que
actualmente existen. Esto repercutird en un mejor servicio y experiencia para el colaborador. Se
mejorara y estandarizara el nivel de salarios de acuerdo con las regiones del pais; esto disminuira la
rotacién de personal, especialmente en un mercado laboral muy activo, como lo es el norte de México.
Los nuevos lideres en posiciones criticas ayudaran a promover el ambiente de confianza y transmitiran
el valor de lo que la empresa esta dispuesta a hacer por sus colaboradores.

Para lograr lo anteriormente descrito, Laura debe utilizar un liderazgo 360°!, empezando con
un auto analisis; influyendo en los pares a través de resultados concretos; construyendo un equipo

alineado; y reconociendo a los talentos de la organizacién para que actien como agentes de cambio.

1 El liderazgo 360° comprende la preparacién de la persona para liderarse a si mismo a través del

autoconocimiento, liderar a su supervisor directo y a los pares de su supervisor; a sus pares y a sus subordinados,
asi como a los que estan reportando a éstos ultimos en un siguiente nivel de la estructura.






Conclusiones

El caso LP Bearings nos da la oportunidad de aprender cémo las empresas son un reflejo de las
sociedades en donde operan y que la implementacion de una cultura corporativa global debe tener en
cuenta las condiciones del pais, e incluso regidn, donde se actue. El caso permite reflexionar sobre
como la toma de decisiones efectivas impacta en el corto y mediano plazo. La creacién de nuevas
gerencias especializadas podria repercutir en la rentabilidad de la empresa, pero se requiere de un
equipo fuerte y gente experta que pueda brindar los servicios a nivel nacional y estandarizados. La
gestién de adquisicion, mapeo y desarrollo del talento serd un primer paso para la toma de decisiones
objetivas, que rompa con el modelo de elegir a los sucesores a dedo. Un proceso de reclutamiento
estdndar ayudara a que los criterios de eleccién sean parejos y respondan a la estrategia de la direccidn
central. Los cambios en compensaciones y beneficios transmitiran una gestién clara y transparente,
gue terminard con las especulaciones acerca de las preferencias en los sueldos que hoy se ofrecen. La
toma de decisiones dificiles como invitar al retiro a lideres que no se alinean al nuevo modelo de
gestion transmitird fortaleza y autoridad del gobierno corporativo, repercutiendo en la sensacién de
justicia e impactando positivamente en la unidad de la empresa. La implementacion de un programa
gue busca cumplir objetivos a mediano plazo favorecera la sustentabilidad de la empresa,
garantizando que la gestion de los lideres de hoy no terminard con la salida de ellos, sino que
pretendera crear una organizacién con procesos fuertes, reglas claras y equidad en las empresas que
pertenecen a una misma marca.

En el caso de LP Bearings se conjugan muchos aspectos; entornos dificiles debido a la
repercusion de la pandemia; mercados fluctuantes; oportunidad para desarrollar las capacidades y
estilos de liderazgo buscando el bien comin y la conveniencia de implementar un area de recursos
humanos que atienda las necesidades basicas y que promueva la formacién de una nueva cultura,
tomando como ejemplo la que propone la corporacion, apostando por el talento, buscando la equidad
y trabajando en la mejora del clima laboral para fortalecer el sentido de pertenencia de los
colaboradores. La revisidén de las estructuras formales, el impacto de los lideres reconocidos por su
prestigio y no necesariamente por su poder, la definicién de politicas justas que fomenten la equidad,
la creacion de espacios donde se promueva una comunicacidén omnidireccional, y el ejemplo que
traigan, tanto los directivos que representen los valores, como los nuevos integrantes, gracias a una
adecuada gestion de atraccion de talento, son elementos primordiales para la transformacion y la
sustentabilidad de la empresa y que se han podido aplicar ampliamente en este caso.

Los conocimientos adquiridos en los cursos de gobierno de personas y organizaciones, asi
como en el proceso de toma de decisiones se pueden aplicar para solucionar los problemas que han
sido identificados. Por otro lado, existe el reto de demostrar que los cambios estructurales toman

tiempo y que es importante aprender a lidiar con las expectativas de las partes interesadas externas,
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quienes ven a México como un pais con mucho potencial pero que no estan atentos a como la cultura

local influye en la atraccidn y desarrollo de lideres y de talento.
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Anexos
Anexo 1

Estudio de satisfaccion conducido por la corporacion LP Bearings para todos los paises de Latinoamérica LP Bearings México 2021

0.0
El NPS (Net Promoter Score o puntuacién de promotores neta) de LP Bearings México es 43.4*, considerado como
“bueno” de acuerdo con los estdandares de NPS y comparado con otros paises de Latinoamérica.
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Nota: El puntaje va desde -100 hasta 100. Sacar cero (0) es estar en el medio, arriba de cero, se considera como bueno.

Fuente: LP Bearings (2021)?
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2 por confidencialidad de los datos de la empresa se han cambiado los nombres y datos de los documentos originales.
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Encuesta anual de resultados que mide el compromiso y factores que impactan en la satisfaccion de los colaboradores - LP Bearings México

. , . Establecimiento . Libertad de . Relacion con Trabajo
Segmento Compromiso | Autonomia | Crecimiento Estrategia .. Reconocimiento los .
de metas opinién - valioso
companeros
México pais 9 83 8.6 9 8.6 7.3 7.8 8.6 9.1
Unidad de 9 7.9 8.4 8.9 8.4 7.7 7.4 8.3 9
soluciones
Ventas 9.2 9 9.2 9.4 9.1 7.5 8.7 9.1 9.4
industriales
Operaciones 8.3 8.3 7.7 8.6 7.9 6.2 7 8.5 8.7
industriales
Finanzas 8.4 8.7 8.5 9.1 8.5 8.6 7.2 8.9 8.8
Automotriz 9.1 9 8.8 8.8 8.6 8.2 7.4 9.2 8.5
Reposicion 8.8 8.6 8.8 9.7 8.8 7.5 6.5 9.1 9.5
automotriz
Recursos 9.3 8.5 8.5 9.2 8.2 7.6 7.2 9.3 9.4
humanos
Compras 7.3 7.5 8 8.8 8.2 6.2 7.7 6.8 8.5
Cadena de 8.7 8.2 9.3 9.5 9.2 7.5 8.5 9.3 9.3
suministro
Promedio 8.7 8.4 8.6 9.1 8.5 7.4 7.5 8.7 9.0

Nota: La encuesta se realiza considerando un puntaje del 1 al 10, siendo 1 el puntaje menor y 10 el mayor.

Fuente: LP Bearings (2021)3

3 Por confidencialidad de los datos de la empresa se han cambiado los nombres y datos de los documentos originales.
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Anexo 3

Perfil de Laura Parodi (directora de Recursos Humanos)

Laura tenia 50 afos y una trayectoria impecable en Recursos Humanos. Su experiencia laboral
en LP Bearings inicié en el afio 2000. Antes de aceptar el reto de asumir la Direccidn en México, se
desempeid ocupando el mismo cargo en Argentina y Chile, donde realizdé un gran trabajo. Sus ex
companieros y colaboradores la recordaban como una mujer comprometida, profesional, pero sobre
todo muy humana, sacando siempre lo mejor de las personas, ayudandolas a potenciar sus habilidades.

Laura era una mujer directa, asertiva, cortés y colaborativa. Con fuerte orientacion hacia
resultados, le gustaban los desafios y asumia riesgos. Era una persona dinamica, analitica y detallista,
disfrutaba los contextos bien definidos, el cumplimiento de las normas y politicas y las estructuras
claramente organizadas.

En ocasiones, preferia no delegar por temor a que no se cumpliera con su nivel de exigencia.
Tenia alto sentido de urgencia, pero, al mismo tiempo, no queria cometer errores.

Establecia planes de actuacién claros y retadores para sus colaboradores, siguiendo de cerca
su progreso. Una vez definida la estrategia, podia ser poco flexible y sin disposicién a cambios. Su estilo

de liderazgo y su habilidad de gestionar situaciones complejas eran valoradas ante situaciones de crisis.

Fuente: elaboracion propia
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Anexo 4

Perfil de Guillermo Murcia (director general)

Guillermo tenia 42 afos, ingeniero de profesidn, su experiencia laboral siempre fue en el area
comercial. Ocupaba el cargo de director general en México hacia siete meses.

Su historia en LP Bearings inicid en el afio 1998. Inicié como ejecutivo de cuentas en Venezuela
donde llegé a alcanzar la Gerencia de Ventas. Se desempefié como director Comercial en Brasil durante
4 anos. Fue invitado a ocupar esta posicién porque contaba con una gran capacidad y destreza para
los negocios, lo cual era muy valorado dentro de la operacidn regional, ademds era el siguiente nivel
dentro de su linea de carrera.

Era un lider orientado a resultados, le motivaban los desafios donde pudiera asumir
responsabilidades con poder de decision vy libertad para actuar. Tenia un liderazgo firme, seguro y
decidido, desplegando su autoridad de manera directa.

No generaba cercania con sus interlocutores en una primera instancia, pero, a medida que iba
avanzando, se podia ganar su confianza.

Definia estandares altos en lo que respectaba a los objetivos y la calidad. En algunas ocasiones
su estilo podia parecer algo agresivo, ya que se centraba mas en las metas que en las relaciones
humanas dentro del equipo. Al delegar, esperaba mucho de las personas a su cargo y era muy exigente
con los resultados. En caso de que se defraudara su confianza o no se cumplieran con sus expectativas,
tomaba acciones correctivas perdiendo de vista el efecto que podia provocar en los demas. Al mismo
tiempo, le interesaba desarrollar a aquellas personas en las que veia potencial desplegando una

excelente mentoria.

Fuente: elaboracion propia
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Anexo 5

Organigrama de Recursos Humanos LP Bearings México

Director de planta
Monterrey
Julidn Rios

Director de planta
Puebla
Nelson Marauina

Directora de RR.HH.

Laura Parodi

Director de planta 3

Director de planta 4

Gerente RR.HH.
Planta Monterrey

Gerente RR.HH.
Planta Puebla

Fuente: elaboracidn propia basado en LP Bearings (2021)*

Gerente RR.HH.
Planta 3

Gerente RR.HH.
Planta 4

Analista RR.HH.
Unidad Central

4 Por confidencialidad de los datos de la empresa, se han cambiado los nombres y datos de los documentos originales.




Anexo 6

Organigrama LP Bearings - México

Director Global Division
Automotriz 1
(LP Bearings EE.UU.)
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Director Global Division
Automotriz 2
(LP Bearings Italia)

Director general
Guillermo Murcia

Director regional
RR.HH.
Gonzalo Leinz

Director Finanzas

Director de planta
Monterrey
Julian Rios

Director de Logistica
Roberto Puente

Fuente: elaboracion propia basado en LP Bearings (2021)°

5> Por confidencialidad de los datos de la empresa, se han cambiado los nombres y datos de los documentos originales.

Laura Parodi

Directora de RR.HH.

Director Comercial
Nicolas Fernandez

Director de planta
Puebla
Nelson Marquina
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Anexo 7

Rotacién planta Monterrey

Personal Planta Monterrey LP Bearings 2021
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Fuente: LP Bearings (2021)®

6 Por confidencialidad de los datos de la empresa, se han cambiado los nhombres y datos de los documentos
originales.





