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Por Mike Rosenberg

En enero de 2024, Estados Unidos y sus aliados se vieron inmersos en un conflicto militar con
la_ milicia huti en Yemen, con el objetivo de proteger una ruta maritima a través del canal de
Suez. Las acciones militares incluyeron la neutralizacién de aviones no tripulados, asi como
ataques aéreos y con misiles en territorio yemenita.

El conflicto comenz6 el 19 de noviembre de 2023, cuando soldados huties secuestraron el
Galaxy Leader, un carguero de 189 m que transitaba vacio de Turquia a India. Desde aquel
episodio, la faccidn huti ha disparado cohetes y drones contra decenas de buques en el mar
Rojo.

Los ataques responden a la guerra entre Israel y Hamas, ya que los huties afirman atacar a
barcos vinculados a Israel. Sin embargo, han dirigido sus ataques a numerosas
embarcaciones sin conexidn aparente con este pais (la nacionalidad en el transporte
maritimo, de todas maneras, rara vez es clara), afectando a aquellos que simplemente
intentan transitar por el canal.

Aunque existe la preocupacion de que estos intercambios puedan desencadenar una guerra
mas amplia, el impacto en la cadena de suministro mundial ya se esta manifestando.

El canal de Suez representa una via maritima clave que reduce los trayectos entre Europa y
Asia en una semana o 10 dias, y por él transita el 12% del comercio mundial. Todos
recordamos el episodio del portacontenedores Ever Given, que quedé atascado en el canal
en marzo de 2021, y derivd en la interrupcién del comercio mundial durante varios dias.

La decision de las principales navieras y de la gran petrolera BP de evitar el mar Rojo y optar
por el trayecto mas largo alrededor de Africa podria tener graves repercusiones en la
economia mundial, al provocar interrupciones en las cadenas de suministro y una escalada
de los precios del transporte.

Nuestro sistema mundial es fragil y vulnerable ante las fuerzas geopoliticas, que pueden
afectar a las cadenas de suministro de las empresas de formas que muchos empresarios no
conocen. Por ello, es importante que los directivos tengan en cuenta la resistencia de sus
cadenas de suministro y replanteen su enfoque en los costes, que ha dominado el
pensamiento empresarial a nivel mundial durante los ultimos 20 afios.

A continuacidn, un articulo que publiqué en 2017 con consejos, aun relevantes, para proteger
tu cadena de suministro global, prepararte mejor y trazar un buen camino en 2024 y al
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futuro.

Imaginemos que se produce un levantamiento militar o incluso estalla una guerra en una de
las rutas maritimas mas transitadas del planeta: ;podria tu empresa hacer frente a los
efectos colaterales del conflicto en su cadena de suministro?

Es una pregunta que deberian hacerse cada vez mas directivos, habida cuenta de que dos de
las rutas maritimas mas estratégicas estan en alerta maxima.

El estrecho de Ormuz -el Unico paso maritimo que conecta el golfo Pérsico con el océano
indico- y el mar del Sur de China se encuentran en el epicentro de sendas escaladas de
tension.

Por un lado, Donald Trump revocé el acuerdo que Barack Obama negocid con Iran. Si
Teheran intentara bloquear el estrecho por el que pasa el 20% del petréleo del planeta, el
suministro energético mundial se veria muy afectado incluso aunque fuera por algunos dias o
unas pocas semanas.

Podriamos ver disrupciones parecidas en el mar del Sur de China, donde Brunéi, China,
Indonesia, Malasia, Filipinas, Taiwan y Vietnam reclaman algunos territorios.

Los directivos deberian seguir muy de cerca la evolucién geopolitica. Aunque los problemas
se den en lugares lejanos, también nos pueden afectar.

Mas si cabe cuando muchos fabricantes y distribuidores han adoptado el método /ean para la
gestion de su inventario, es decir, minimizar los stocks y los costes asociados. La gestidn lean
de la cadena de suministro resulta beneficiosa a nivel econédmico porque ayuda a aumentar
la eficiencia y reducir desperdicios, pero deja a las empresas sin apenas margen de error. Si
se produce un accidente, un error de calculo o un conflicto armado, muchas empresas se
enfrentaran a la interrupcién de sus cadenas de suministro y podrian quedarse con las
estanterias vacias o incluso cerrar plantas de produccion.

En ensefio como prepararse para la incertidumbre geopolitica, un tema sobre el que he
publicado el libro Strategy and geopolitics: understanding global complexity in a turbulent
world.

Durante demasiado tiempo, los directivos han acelerado su expansion internacional con
modelos demasiado simples para una realidad cada vez mas compleja. En un mundo que
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camina hacia una estructura geopolitica menos estable, puede que no estén preparados para
gestionar crisis capaces de arruinar su actividad en un determinado mercado. Cuando se
producen conmociones -como atentados terroristas o disturbios-, a las empresas les suelen
pillar desprevenidas. Para mi sorpresa, yo mismo me he visto afrontando el tipo de
situaciones sobre las que escribo. Y vivir acontecimientos asi en primera persona es
aleccionador.

Para evitarlo, es crucial anticipar los cambios y prepararse para ellos. Las empresas que asi
actlen aumentaran sus probabilidades de sobrevivir a largo plazo.

En este articulo explico la deriva corporativa que podria poner en riesgo tus operaciones. A
continuacion, apunto una serie de medidas practicas, agrupadas en tres actuaciones clave,
que te ayudaran a reducir tu exposicidn a los riesgos geopoliticos.

Los directivos han estado obviando los riesgos
geopoliticos

Un estudio encargado por la Organizacion Mundial de Aduanas apunta los 14 factores de
cambio mas importantes para las cadenas de suministro transfronterizas. Ademas de los
sospechosos habituales -demanda de consumo, materias primas, regulacion aduanera,
fiscalidad corporativa-, la lista incluye problemas energéticos, falta de seguridad y desastres
naturales. Con todo, brillan por su ausencia las amenazas que los focos de tensién
geopolitica suponen para las cadenas de suministro y el comercio global. Es como si los
encuestados creyeran que las relaciones diplomaticas entre las grandes potencias y regiones
del mundo son un camino de rosas.

Otro estudio mas reciente revela que pocos responsables de cadenas de suministro globales
llevan a cabo algun tipo de gestion de riesgos. Casi la mitad carecian de un plan de
contingencia por si se caia alguna de sus fabricas o centros de distribucion. Cerca de un
tercio no habian previsto cémo atender a sus clientes si se producia una disrupcion
importante. La mayoria de los directivos ni siquiera habian suscrito un seguro para esos
casos, aun cuando este tipo de pdlizas existe.

De los once riesgos planteados, el terrorismo y la pirateria eran una preocupacién menor,
mientras que guerra y revoluciones ni se mencionaban. Pero interrupciones catastroficas
como estas pueden tener un gran impacto en los beneficios a corto plazo, asi como en el
valor de las acciones a largo plazo.
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Un estudio de Kevin B. Hendricks y Vinod R. Singhal analiza 827 interrupciones de la cadena
de suministro de empresas cotizadas que habian ocasionado algun tipo de retraso en la
produccion o el transporte durante el periodo comprendido entre 1989 y 2000. También
examina el precio de las acciones de las compafias un afio antes del anuncio de la disrupcién
y hasta dos afios después.

“Su rentabilidad media anormal sufrié una caida de casi el 40%", escriben los autores. “El
riesgo de mercado un afio después del anuncio era un 13,5% mayor que un afo antes del
mismo”, lo que indica que “las empresas se recuperan lentamente de los efectos negativos
de las interrupciones de la cadena de suministro”.

Si es imposible adoptar medidas preventivas, tales como el traslado a paises o regiones con
menos riesgos, los directivos deberian al menos ser conscientes de los riesgos que estan
corriendo. De ese modo podrian elaborar planes de contingencia y contratar seguros si fuera
necesario, pero parece que estan eludiendo estas medidas.

4 razones por las que los directivos han
relegado la geopolitica

iPor qué los directivos obvian las amenazas geopoliticas pese al aumento de las tensiones y
de la fragilidad de las cadenas de suministro globales? Estas son, en mi opinidn, las cuatro
causas principales.

1. La desaparicion del director de pais

No hace tanto, las multinacionales solian tener directores de pais que reportaban a los
directores regionales o globales. Por lo general, estos directivos se situaban dos o tres
niveles por debajo del CEO y eran muy valorados por su profundo conocimiento local.

Cual embajador, el director de pais desempefiaba un rol bidireccional: representaba a la
empresa en ese mercado y la mantenia informada de cualquier acontecimiento politico o
econdmico que pudiera repercutir en las operaciones. En muchas multinacionales, el puesto
lo ocupaba un directivo local.

A finales de los aflos ochenta, esta estructura empezé a ceder el paso a una matriz tri o
cuatridimensional mas compleja. La organizacion matricial cuenta con altos directivos para
los grandes grupos globales de negocio y con otros para distintas regiones del mundo que
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son responsables de funciones corporativas globales como finanzas, recursos humanos,
sistemas de informacion vy, si, cadenas de suministro. Algunas empresas tienen dimensiones
adicionales para clientes globales, areas de practica y tecnologia.

Por poner un ejemplo, una fabrica local tiene un director general que reporta a los directores
globales de operaciones. El equipo nacional de ventas, a su vez, reporta a los directores
regionales de ventas de las distintas unidades de negocio. Pues bien, ninguna de estas
personas alcanza el nivel jerarquico que tenia el antiguo director de pais.

Ademas, los directivos de un nivel jerarquico lo bastante alto como para advertir los riesgos
geopoliticos importantes tienen a su cargo zonas geograficas enormes, como toda Asia o la

regién Europa, Oriente Medio y Africa. Es imposible que una persona pueda estar al tanto de
lo que ocurre en 10 o 15 paises con zonas horarias diferentes.

En consecuencia, los directivos regionales reciben sefales que, por supuesto, acaban
sepultadas por asuntos mas urgentes. Para ser escuchado, el director de la fabrica local o el
director nacional de ventas tendrian que gritar a todo pulmon. Y, si malinterpretan las
sefales, al final nadie les creeria, como le pas6 al pastor de la fabula con su “jque viene el
lobo!”.

2. El cortoplacismo

A pesar de la extrema complejidad del mundo actual, en la mayoria de las empresas el
pensamiento estratégico suele ser escueto y simple.

El cortoplacismo se atribuye a que las cotizadas deben publicar informes trimestrales, la
imperante Idgica de “el tiempo es oro” y los mandatos cada vez mas breves de los CEO.

Estos condicionantes dificultan a las empresas centrarse en los acontecimientos geopoliticos
que podrian reconfigurar el panorama del negocio, y no digamos ya prevenirlos.

Como la evolucién de dichos acontecimientos suele ser lenta y discreta, cuando estalla la
crisis a menudo es demasiado tarde para reaccionar.

3. El enfoque en resultados

Otra de las razones por las que a los directivos les cuesta tanto reparar en las posibles
implicaciones a largo plazo de la evolucién geopolitica es, sencillamente, que no estan
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preparados para ello.

Muchos ejecutivos han estudiado ingenieria, contabilidad o direcciéon de empresas y han
ascendido en el escalafon gracias a sus capacidades analiticas y de calculo numeérico.

Aunque bien informados en ciertas areas, carecen de un conocimiento profundo de la
evolucidn histdrica y politica. Y, mas alla de lo que hayan aprendido o dejado de aprender en
la universidad, se trata de cémo les han ensefiado a pensar en general. Los ingenieros y los
financieros creen que, si haces bien las cuentas, obtendras el resultado correcto. Cuando
asumen responsabilidades directivas, este tipo de personas suele exigir claridad, aunque no
la haya.

4. Fe en el continuismo

Muchas empresas premian y promocionan a los directivos que actlan y no a los que
expresan dudas o piden cautela ante las tendencias de combustidn lenta.

Es mas, tomarian nota o incluso emprenderian acciones inmediatas si alguien se pronunciara
en contra de invertir en una economia de rapido crecimiento o abogara por salirse antes de
que estalle una crisis.

El historiador Niall Ferguson ha escrito que el Mercado de bonos de Londres siguié operando
con toda normalidad hasta el mismo dia que estall6 la Primera Guerra Mundial. No es que los
inversores se negaran a ver la realidad, sino que, “cuanto mas tiempo pasa desde la ultima
gran guerra, mas dificil es imaginarsela”.

Las herramientas tipicas de gestion estratégica
se quedan cortas

Por lo general, en las grandes multinacionales el proceso de desarrollo de la estrategia se
enmarca en el ciclo de planificacion anual, se externaliza a consultoras de prestigio o una
combinacién de ambas opciones.

= El problema de la primera es que las cuestiones de planificacién estratégica suelen
quedar en un segundo plano respecto a las operacionales mas inmediatas.

= Con la segunda, en el mejor de los casos, los proyectos de consultoria a medida
daran motivos para reflexionar al equipo directivo, y en el peor, consumiran mucho
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tiempo y dinero y simplemente avalaran la direccion estratégica ya decidida.

Durante este proceso, el equipo directivo y el consejo no suelen hacer una reflexién profunda
del estado actual del mundo, del rumbo que tomara en el futuro o de los supuestos de los
que parten en estos temas. Con demasiada frecuencia, el proceso deviene en un ejercicio de
previsién infructuoso.

Claro que la previsidon puede ser una excelente herramienta para proyectar la demanda en
entornos relativamente estables y Util en la planificacidon operacional, pero resulta poco
eficiente a la hora de planificar la estrategia a largo plazo.

Para muestra, el fracaso mas absoluto de la comunidad empresarial para prever vuelcos
histéricos tales como el brexit, la eleccién de Trump o la guerra civil en Siria.

El desarrollo de la estrategia necesita una planificacion de escenarios, cuya premisa es la
imposibilidad de predecir el futuro.

Asi, en el supuesto de que siempre se produciran crisis geopoliticas, la clave es imaginar
distintos escenarios de futuro para el mundo o para una determinada region, y qué podria
ocurrirles a los negocios en cada uno de ellos.

Segun Pierre Wack, pionero en el uso de la planificacion de escenarios cuando trabajaba en
Shell, su aspecto mas valioso son las conversaciones sinérgicas que surgen entre los actores
del proceso.

Tres claves para incorporar el pensamiento
geopolitico en tu gestion

Las tres actuaciones que expongo a continuacién ayudaran a la alta direccién a mejorar su
capacidad para navegar por lo desconocido y minimizar la exposicidon de sus cadenas de
suministro global a los riesgos geopoliticos.

1. Involucrar al consejo

El CEO y el consejo de administracion son los responsables fiduciarios de planificar con
antelacion y proteger la empresa contra las disrupciones catastroficas ocasionadas por
disturbios, nacionalizaciones, guerras y otras calamidades geopoliticas.
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Pero a menudo carecen del tiempo, la formacion o el conocimiento necesarios para ahondar
en las cuestiones que afectan a todos los paises y regiones donde opera la empresa.

Y aunque quisieran hacerlo, ;jcémo y cuando podrian analizar su historia, la situacion actual y
las tendencias dominantes de todos los paises cuando en gran medida las desconocen?

Una opcidn seria involucrar al Consejo en talleres anuales de planificacién de escenarios para
que, durante uno o dos dias, se centren en una regién especifica y analicen qué
contingencias geopoliticas podrian darse alli en los proximos 10 o 20 afos. Para estar mejor
informados, la empresa podria invitar a expertos en seguridad internacional y directivos de la
regiéon en cuestion.

Los resultados de estas sesiones deberian documentarse y difundirse entre todas las
unidades de direccion para que los incluyeran en el desarrollo de su estrategia. De este
modo, cada alto directivo deberia responder a la pregunta de qué pasaria en caso de
producirse un escenario adverso y reflejarlo en su plan estratégico.

A lo largo de todo este proceso de consulta, el Consejo debe tener muy presente que la
gestion del riesgo geopolitico exige tomar medidas preventivas costosas, como dar holgura a
sus cadenas de suministro o contratar seguros onerosos.

Es decir, hay que gastar dinero hoy si queremos estar preparados para cualquier
eventualidad mafana. Y eso tendrd un impacto negativo en las métricas de rendimiento mas
importantes de una unidad o funcién especifica, sobre todo si los riesgos se quedan en el

papel.

2. Medir el riesgo pais y el del sector

El riesgo pais suele medirse partiendo de indicadores econdmicos aceptados, como el PIB per
capita, o analizando la evolucidn de determinados segmentos de mercado, como los hogares
de clase media o los mileniales. Los riesgos geopoliticos, si se toman en cuenta, se evallan a
escala nacional y siguiendo los consejos de las aseguradoras o de la oficina comercial del
ministerio de Asuntos Exteriores del pais en cuestion.

El problema de este enfoque es que los efectos de una crisis geopolitica suelen variar de un
sector a otro. Las petroleras y las empresas de consumo pueden tener riesgos de disrupcion
muy diferentes en la misma region.
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En cambio, las tecnoldgicas, que a menudo utilizan proveedores de bajo coste en India,
Europa del Este o Latinoamérica para servicios subcontratados, son muy vulnerables a las
disrupciones.

Las compaiias dan por hecho la coexistencia pacifica y el respeto por el derecho
internacional. ;Pero qué ocurre si los paises proveedores se enzarzan en ciberataques
politicos o industriales?

:Qué pueden hacer las empresas para limitar su exposicién? Asi como se ha de valorar hasta
qué punto las operaciones, las cadenas de suministro y los mercados estan expuestos a
riesgos geopoliticos, la direccién de la empresa deberia hacer lo mismo con las capacidades
y los activos tecnoldgicos que tiene desplegados por todo el mundo. Las compafias deberian
reconocer que existen riesgos significativos y tomar precauciones, como la implementacién
de protocolos, planes de contingencia y medidas de seguridad.

3. Preparar a los directivos...

Para crear y gestionar cadenas de suministro globales capaces de capear las tormentas
geopoliticas mas turbulentas, las empresas deben dar grandes pasos en la direccion de
personas y, en concreto, en las areas de reclutamiento y formacion, gestion del
rendimiento y rotacion de puestos de trabajo.

... a través del reclutamiento y la formacion

Una forma evidente de aumentar la concienciacién geopolitica de las empresas es contratar
a mas personas que hayan estudiado historia 0 humanidades.

La pega es que, en su mayoria, carecen de las habilidades matematicas y financieras
necesarias. O aprenden rapido o podrian tardar afios en alcanzar los puestos en los que su
conocimiento seria de gran valor.

Sin duda, los programas de posgrado aceleran este proceso. Nada mejor que un MBA para
que los licenciados en historia y humanidades se pongan al dia en materia de administracién
de empresas y finanzas.

Otra opcidn es organizar cursos intensivos de geopolitica para la generacién actual de
directivos. Incluso se podria sequir el ejemplo del Ejército de Estados Unidos, que tiene por
costumbre enviar a sus oficiales a la universidad para cursar un master en ciencias politicas,
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historia u otras materias complementarias.

Aunque es habitual que las empresas envien a sus directivos mas prometedores a cursar un
MBA a tiempo parcial, quiza va siendo hora de ampliar el curriculo con estudios avanzados en
disciplinas que ofrecen un conocimiento en profundidad de las regiones mas estratégicas del
planeta.

Basta pensar en el valor que podria aportar un vicepresidente de la regidn Asia-Pacifico que
haya hecho un master sobre Asia o asistido a un coloquio doctoral sobre los problemas de
seguridad a los que se enfrentan los paises del Sudeste Asiatico.

... a través de la gestion del rendimiento

Otro elemento fundamental de la direccion de personas es la evaluacidn de los empleados.
Muchas empresas identifican a los de mayor potencial mediante una parrilla de evaluacion
que mide el rendimiento en una dimensién y el potencial en la otra.

Se trata de un método arraigado, pero el reto es ajustar los aspectos clave del rendimiento y
el potencial a la gestidon actual de una empresa internacional, mucho mas compleja. Por
ejemplo,

= ;Es posible equilibrar mejor la consecucion de los objetivos a corto plazo con la
mitigacion de los riesgos a largo?

= Si un directivo mantiene un stock de seguridad extra en caso de desabastecimiento,
ihabria que penalizarle por necesitar mas capital de lo que estaba estipulado?

= Del mismo modo, si aprende otro idioma o cursa un master en ciencias politicas, ;se
consideraria una ventaja o una distraccién de cara a su futuro profesional?

... a través de la rotacion de puestos de trabajo

Si hay una medida de eficacia probada para ampliar el conocimiento y la mentalidad global
de los directivos, esa es asignarles puestos en distintos paises, funciones y unidades de
negocio.

Pero no siempre obtienen el que es mas adecuado para ellos y, cuando acaban, puede
resultarles muy dificil retomar su carrera profesional.

Para colmo, si su asignacién es de tres afos, por ejemplo, el efecto disuasorio es claro. ;Qué
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gana un directivo incumpliendo los objetivos en pos de mejores resultados a medio plazo o
mitigando riesgos que podrian no materializarse nunca? Por idéntico motivo, ;para qué
molestarse en aprender mandarin o conocer mejor la cultura local?

Las empresas han de pensar en cdmo incentivar a los directivos destinados en el extranjero
para que hagan un esfuerzo extra durante sus asignaciones. Cuanto mas se sumerjan en el
idioma, la cultura y la historia locales, mas se beneficiara la empresa. Ese conocimiento en

profundidad les permitira evaluar el impacto que la evolucion politica local y las tendencias
geopoliticas podrian tener en las operaciones y cadenas de suministro.

Una hoja de ruta convincente, con claridad de
vision

Todas estas medidas son mas valiosas si cabe cuando la evolucidn geopolitica amenaza la
cuenta de resultados, bien porque repercuta directamente en la cadena de suministro o

como efecto colateral de la ruptura de tratados comerciales, mayores restricciones a la
libertad de movimientos o bruscas fluctuaciones cambiarias.

Aunque algunas de las medidas que propongo quedan fuera del ambito tradicional de los
negocios, la comunidad empresarial en general podria hacer mucho mas por mantenerse al
corriente de las grandes tendencias geopoliticas y mitigar los riesgos que afronta.

En el futuro, el ejercicio del liderazgo ira mas alla de cumplir objetivos a corto plazo y
aumentar el valor para los accionistas. Esto seqguira siendo importante, pero la verdadera
prueba de estrés de los lideres empresariales sera su capacidad para trazar una hoja de ruta
convincente que atraiga a otros hombres y mujeres de talento.

En un mundo volatil, la claridad de vision sera mas importante que nunca, asi como la
capacidad para navegar por la complejidad. La historia sigue su curso y los altos
directivos tienen que estar preparados para lo que les depare. Es su responsabilidad.

Una versidn de este articulo se publica en la revista IESE Insight 35 (T4 2017).

Este contenido es exclusivamente para uso individual. Si deseas utilizar este material en
clase, puedes adquirir las copias que necesites tanto de "Tres claves para blindar la cadena
de suministro internacional" como de la revista completa en formato PDF mediante IESE
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