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Resumen

Este articulo presenta un juego de roles basado en un caso historico de la rivalidad entre las compafiias inglesa y holandesa de Indias
Orientales. El caso sirve de pretexto para demostrar a los alumnos la utilidad de teorias, enfoques y herramientas estratégicas.
Construido como un juego de roles, el caso permite involucrar a los estudiantes en el analisis de la situacion y la toma de decisiones.
Para facilitar su aplicacion en clase se ofrecen las respuestas esperadas de los alumnos.
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Introduccion

n la ensefanza de administracion, el andlisis de

casos ocupa tradicionalmente un lugar prominen

te. Rees y Porter (2002a y b) identifican una serie
de ventajas del método de casos. Con los casos se lo-
gra desarrollar Ias habilidades de diagnosticary resolver
problemas, de mirar las situaciones de manera integral y
transversal, superando las fronteras departamentales. Los
casos permiten involucrar y motivar a los alumnos, de-
sarrollar su capacidad comunicativa y el habito del tra-
bajo en equipo, demostrar larelevancia de la teoriay las
posibilidades de su aplicacion practica.

El método de casos es una imitacion tardia y simpli-
ficada de los juegos de guerra que los profesores de
estrategia y tactica suelen hacer en las academias milita-
res (Mesa, 1998, p. 46). Es entendible que sea tardia
porque la administracion es mas joven que la ciencia
militar. Pero no por eso debe ser una imitacion simplifica-
da. Y, sin embargo, lo es. Los casos administrativos se
desarrollan como una discusion. Los alumnos se sientan
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en un semicirculo en torno a los profesores, los cuales se
paran enfrente y con unas preguntas supuestamente pro-
vocativas tratan de despertar e involucrar al auditorio. En
el mejor de los casos surgen discusiones bilaterales alum-
nos-profesores.

La mayoria de los casos publicados describen rea-
lidades poco excitantes y lejanas de la realidad en mu-
chas dimensiones. Estan alejadas en el tiempo porque
los eventos descritos en los casos han ocurrido algun
tiempo atrds. En el espacio, porque la mayoria de los
casos estan escritos en materiales norteamericanos.
Estan alejadas en términos de la cultura porque reflejan
diferentes valores y normas legales. En términos de la
estructura de la industria, porque a nuestros alumnos,
que van a trabajar en pequenas empresas familiares,
tratamos de ensefiarles con los ejemplos de las empre-
sas lideres mundiales, etc. Los alumnos tienen que ha-
cer un esfuerzo para educadamente aparentar su interés
hacia los problemas que enfrentan los protagonistas de
las historias.

Cuando los profesores logran “vender” el tema del
caso a los alumnos, tropiezan con otro obstaculo. Los
asos permiten la discusion, mas no dan la oportunidad
ni piden a los alumnos tomar decisiones en condiciones
de interaccion con otros agentes. Los casos escritos tam-
POCO permiten que nuevas circunstancias surjan por el
camino, exigiendo la reconsideracion de las situaciones
y decisiones anteriores.
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Finalmente, el método de casos tiene una limita-
cion metodoldgica, y es la falta de las soluciones de
los casos. La discusion de los casos pretende generar
las habilidades de aplicacion de ciertos enfoques ted-
ricos y herramientas a la situacion concreta descrita en
el caso. Es unintento de problematizar el proceso edu-
cativo, hacerlo autonomo (Watson, 2000). Segun este
enfoque, el proceso de la educacion se da mejor cuan-
do los alumnos tropiezan con un problema real y, al
no encontrar la solucion, se ven obligados a ir al cuar-
to de San Alejo donde almacenan los conocimientos
tedricos, buscar una teoria adecuada, desempolvarlay
aplicarla a la situacion. Si este proceso no se da, la
discusion de los casos promete ser trivial y el objetivo
de la ensenanza no se logra. Este proceso de la bus-
queda de la teoria relevante implica un misterio que no
debe ser obvio para los alumnos. Pero este misterio
tedrico si debe ser claro para los profesores. Los pro-
fesores deben tener claro qué conceptos teoricos de-
berian ejercitar y aplicar los alumnos, qué dificultades
Se esperan en este camino y qué resultados razona-
blemente se pueden obtener.

Infortunadamente no es frecuente ver 1as guias
metodoldgicas que acompanan los casos. Por eso 10s
profesores, antes de dejar tarea a los alumnos, se ven
obligados a resolver los casos y darles el sentido teo-
rico. Y como los autores no ofrecen su propia version
de Ias herramientas que hay que aplicar ni de la solu-
cion tedricamente esperada, siempre queda la duda de
que los profesores hayan interpretado correctamente
cierto caso.

Los juegos gerenciales por computadora pretenden
corregir las deficiencias de los casos escritos, sin hacer
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mucho para resolver la tltima inquietud. La discusion de
las ventajas y desventajas de la simulacion computarizada
esta por fuera de este escrito.

El'juego de roles escrito con base en Irwin (1991)
ofrece una situacion no trivial, permite captar la imagi-
nacion e involucrar a los estudiantes. Se trata de un
asunto real y significativo en la historia universal y de
los negocios, que al mismo tiempo es poco conocido.
La situacion ilustra un concepto no intuitivo de 1a sepa-
racion de la propiedad y el control, permite desarrollar
las habilidades de lIa negociacion, formulacion de la
mision, realizacion del andlisis del sector y la planea-
cion por escenarios. Para facilitar el trabajo de los pro-
fesores con el caso, se ofrecen, ademas de las pregun-
tas-tarea, las respuestas esperadas de los participantes.

Juego de roles: Inglaterra y
Holanda

El grupo se divide en dos bandos: los comerciantes in-
gleses y los holandeses. La informacion que entrega el
profesor es de dominio comun. El profesor interviene en
las discusiones en calidad de representante del gobier-
no inglés u holandés, segun el caso. El juego inicia con
la entrega a los alumnos de la primera noticia de prensa.

NOTICIA: Fundacion de la
Compania inglesa

Desde hace siglos, en Europa tienen alta demanda las
especias y la seda de India y Asia Sudoriental. El comer-
cio entre Asia Sudoriental y Europa en la época antigua
y en la Edad Media implicaba el transporte de los bienes
en grandes caravanas a traves de todo el continente asia-
tico. El costo del transporte eraalto, pero los comercian-
tes encontraban rentable tal comercio. En 1498 el explo-
rador portugués Vasco da Gama descubrio la ruta
maritima entre Europa y Asia, dando vuelta a Africa. Se
inici6 un periodo en que los comerciantes portugueses,
ingleses y holandeses individualmente incursionaban en
el comercio con el sudeste asiatico, explorando el ha-
llazgo de Vasco da Gama.

En 1590 un grupo de comerciantes ingleses realizo
un viaje exploratorio a Indonesia. Las impresiones fueron
favorables y en 1600 ellos fundaron la Comparia de In-
dias Orientales (para diferenciarla de las Indias Occiden-
tales, 0 América). El decreto real de la reina Elizabeth |
concedia a la Compania el monopolio para el comercio
entre Inglaterra y las tierras ubicadas al oriente del Cabo
de laBuena Esperanza (el extremo sur de Africa). El plazo
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del monopolio fue establecido inicialmente por 15 anos y
después fue ampliado en multiples ocasiones (Irwin,
1991, p. 1299). El Estado estaba interesado en el éxito
de la empresa, pero por principio no participaba en el
capital ni en el manejo cotidiano de la Compafiia. Los
mismos duefos de la Compafiia inglesa hacian parte de
la junta directiva y ellos mismos funcionaban como los
gerentes de la Compania.

La Compafiia inglesa se encargaba de arrendar o
comprar los barcos, contratar y pagar las tripulaciones
y enviar barcos de Inglaterra a las islas productoras de
especias en el Sudeste Asiatico. De ida los barcos lle-
vaban bienes ingleses para vender en Ias islas y oro
para pagar los articulos que se importaban a Inglate-
rra. Una vez realizada la compra-venta, los barcos re-
gresaban a Inglaterra con pimienta, nuez moscada, cla-
vo, indigo, seda, té, algodon. Estos productos en parte
se consumian en Inglaterra'y el 80-90% se reexporta-
ban a Europa. Los precios de estos bienes en Europa
compensaban a los duefios de la Comparia con cre-
ces por su inversiony el riesgo. Durante los primeros
diez afos de su existencia, la Compariia inglesa de
Indias Orientales despachd un barco anualmente a Asia
y desde 1620 |a frecuencia aumento a cuatro barcos
anuales. Los viajes eran riesgosos, pero no excesiva-
mente. S6lo el 7% de los barcos terminaron en el fon-
do del océano y en manos de los piratas. La rentabili-
dad era alta: el 25% sobre el capital invertido. Esta
rentabilidad superaba tres veces la tasa de interés del
mercado en Londres (Irwin, 1991, p. 1302). Esto fue
posible gracias a una gran diferencia de precios entre
los mercados de Indonesia y Europa. Los articulos que
costaban en Indonesia $1, se vendian en Europa casi
a $5. Talvez porque el negocio era monopdlico, la can-
tidad de barcos dedicados al comercio no era alta.
Tipicamente el comercio inglés con el Sudeste Asiati-
co era atendido por barcos, cuya capacidad total era
de 8.000 toneladas, mientras que la de la marina co-
mercial inglesa era de 126.000 toneladas. El grueso
de la marina comercial inglesa trabajaba atendiendo el
comercio intraeuropeo (Irwin, 1991, p. 1299).

Ademas de Inglaterra, solamente los Paises Bajos
disponian de la marina comercial y de guerra adecuada
para mantener el trafico hacia el Sudeste Asidtico. Comer-
ciantes neerlandeses exploraron individualmente las opor-
tunidades del comercio con Asia Sudoriental. Las posibi-
lidades eran enormes pero surgia la pregunta: ¢qué
pasard ahora que los ingleses crearon la Compania?
¢Como competir con los ingleses?

Otros paises no tenian las capacidades requeridas
para mantener un comercio regular con el Sudeste asiati-

co. Espana y Portugal eran las excepciones. Espana si
tenia las capacidades maritimas pero segun el tratado de
1493 tenia que «limitarse» a explotar los hallazgos de
Colon y estaba ocupada en América. Asia, segun este
tratado, «pertenecia- a Portugal, pero este pais que en el
siglo XVl era una potencia, en el XVl estaba en deterioro
y no podia hacer efectivas sus pretensiones ni mucho
menos oponerse a los ingleses.

Tarea

Después de leer la noticia, el profesor entrega la tarea
por grupos.

Tarea para los comerciantes ingleses: Redacten la
mision de la Compania inglesa. Hagan explicita la forma
de gobierno corporativo.

* Se espera que la mision esté redactada en térmi-
nos de la prioridad del bienestar de los socios, de
las actividades que desarrollan ellos. Los intereses
del Estado y de la sociedad en general no deben
estar representados.

Jarea para los comerciantes holandeses. Hagan el
andlisis del sector segun Porter y decidan si entran en el
mercado. Si deciden entrar, por favor, escojan la forma
de gobierno corporativo de su empresa.

* Seespera que decidan entrar porque la rentabili-
dad es alta y la rivalidad es manejable. Una vez
se decide entrar, los alumnos deben escoger la
forma adecuada de gobierno corporativo. Se es-
pera que escojan una compania privada maneja-
da por los duefios, igual que la comparnia inglesa.
Los miembros del grupo se transforman en los

INNOVAR, revista de ciencias administrativas y sociales. No. 22, julio - diciembre de 2003 175



INNOVAR, revista de ciencias administrativas y sociales

socios de la Compania. El profesor puede apro-
vechar esta decision para recordar a los alumnos
la teoria organizacional institucionalista, que su-
giere que las formas que adoptan las organiza-
ciones van a ser semejantes porque asi lo espera
la sociedad.

Una vez tomadas las decisiones, el profesor entrega
a los participantes la segunda noticia.

NOTICIA: La creacion de la
Compania holandesa

Las recomendaciones de los comerciantes llevaron a que
en 1602 el gobierno de los Paises Bajos ayudara a cons-
tituir la Compania Unida Holandesa de Indias Orientales
(Vereenigde Oostindische Compagnie, VOC). Era una
sociedad privada, copiada de la Compafiia inglesa. Tam-
bién estaba manejada por sus duefios como gerentes e
igualmente consiguio el derecho monopolico de comer-
cio entre el Sudeste Asidtico y los Paises Bajos. A dife-
rencia de la Compania inglesa, la holandesa mantenia
estrechos lazos con el gobierno y tenia a un ministro en
Su junta directiva.

La entrada de la Compariia holandesa en el mercado
de especias generd un enfrentamiento comercial con los
ingleses. La competencia era no cooperativa y no hubo
intentos de entrar en una colusion. Las dos companias
simultdneamente tomaban la decision en cuanto a la can-
tidad de barcos a enviar al Sudeste Asidtico. Esto se de-
bia a la naturaleza de las condiciones de la navegacion.
Los barcos tenian que partir de Londres y Amsterdam en
un momento determinado para no ser sorprendidos por
el invierno cuando pasaban por el Sur de Africa y evitar la
estacion de monzon en Asia. Los gerentes solo podian
hacer conjeturas sobre la cantidad de barcos que su rival
iba a despachar al Sudeste Asiatico.

Tampoco existia la posibilidad de aprender de la ex-
periencia pasada ni de ponerse de acuerdo los dos riva-
les porque cada afo de navegacion podia ser el dltimo.
Los gobiernos podian cancelar los privilegios
monopalicos de las companiias, se podia presentar la in-
tervencion de terceras potencias o el trafico podia ser in-
terrumpido por piratas.

Las variables de decision para los gerentes eran las
cantidades de barcos. Los costos de las dos empresas
eran semejantes. Los precios se establecian en las su-
bastas que se hacian a Ia llegada de los barcos. El precio
de la pimienta en los mercados europeos era de 83 libras
esterlinas por 100 libras de pimienta. El precio de compra
de pimienta en Indonesia era de 19 libras esterlinas por
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100 libras de pimienta. Los costos de
transporte para ambos rivales eran de
15 libras esterlinas por 100 libras de
pimienta.

La compania holandesa hizo lo
posible para excluir a los ingleses del
comercio con las principales regiones
productoras de especias de Indonesia.
Los holandeses, cuando podian, esta-
blecian contratos exclusivos con l0s
proveedores locales. La Compafiia ho-
landesa obtuvo de su gobierno el per-
miso de negociar convenios con los
gobiernos locales, adquirir tierra y
construir bases comerciales fortifica-
das en nombre del gobierno de los Pai-
ses Bajos. Mas adelante, esta infraes-
tructura sirvio para la colonizacion. Una de las
estrategias de los holandeses fue intimidar y en ocasio-
nes saquear los barcos ingleses. Esta conducta de los
holandeses origind tensiones con los ingleses e inclu-
so un conflicto armado en 1617-1619. Sin embargo,
ninguna de estas estrategias garantizaba el éxito contra
los ingleses por la simple razon de que ellos practica-
ban lo mismo. El Gobierno holandés estaba interesado
en acabar con el comercio inglés con Indonesia para
establecer el control colonial holandés sobre Indonesia.

Tarea

Tarea para los comerciantes ingleses: Propongan una
estrategia para competir con los holandeses.

* Se espera que propongan reaccionar a la agresi-
vidad holandesa con unas medidas equivalentes,
reforzando la defensa militar de los barcos ingle-
ses, realizando un mayor esfuerzo de mercadeo
en Europa para impedir que los holandeses se
posicionen. Esta discusion puede servir de pre-
texto para que el profesor haga obvia la dificultad
de los ingleses de adaptarse a las circunstancias
cambiantes, lo que estaria de acuerdo con la teo-
ria de la ecologia de poblaciones.

Tarea para los comerciantes holandeses: Propongan
una estrategia para lograr el objetivo del Gobierno de ex-
cluiralos ingleses del comercio con Indonesia.

 Esta discusion es mas compleja porque los
alumnos de manera intuitiva hacen propuestas
del tipo «mds de lo mismo» y piden una mayor
ayuda del Gobierno, mayor militarizacion de las
operaciones de la Compania, mayores privile-
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gios, etc. No es facil hacerlos ver la
posibilidad de utilizar métodos tan
simples como los incentivos correc-
tos, de acuerdo con la teoria de Ia
agencia para el logro del objetivo
planteado por el Gobierno. Para esto
es oportuno que el profesor participe
activamente en la discusion del tema
en la junta directiva de la VOC. Su
papel consiste en hacer ver la nece-
sidad de separar la propiedad y el
control de la Companiay presionar a
los miembros de Ia junta para lograr
el objetivo planteado. Como herra-
mienta de presion puede ser utilizada
laamenaza de retirar el privilegio del
monopolio.

Una vez terminada la discusion y tomadas las deci-
siones, el profesor entrega la siguiente noticia de prensa:

NOTICIA: Cambio de forma de
gobierno corporativo de la
Compania holandesa

El Gobierno holandés presion6 a la Compaiia holan-
desa para que cambiara su forma de gobierno corpo-
rativo. Se Ilevd a cabo una asamblea de accionistas
de la Compania holandesa que ratifico la decision de
la Junta. Se decidio: Primero, transformar la Compa-
fia de una sociedad comercial cerrada en una com-
pafia por acciones que cotizara en la bolsa. Esto cred
un sistema de propiedad disperso y dio mas inde-
pendencia a la gerencia. Segundo, los gerentes no
serian elegidos entre los socios sino que deberian
seradministradores profesionales que no tuvieran en
su propiedad acciones de la VOC. Ellos recibirian un
salario fijo y una comision segun el volumen de Ias
ventas brutas de la Compania. Se separarian la pro-
piedad y el control. Adicionalmente el Gobierno ho-
landés emprendid esfuerzos para influenciar a los ge-
rentes de la VOC acercandolos a los lideres politicos.

Tarea

Tarea para los comerciantes ingleses y holandeses: Utili-
cen la planeacion por escenarios para identificar el futu-
ro proximo del mercado y de la competencia
angloholandesa.

* Se espera que los ingleses hagan prondsticos ba-
sados en el pasado y no tomen en cuenta la sepa-

racion de la propiedad y control que cambia las
cosas. Se espera que los holandeses, a raiz de la
discusion del tema en la junta directiva, lleguen a
esperar unaumento de las ventas y la participacion
en el mercado junto con la disminucion de la ren-
tabilidad.

Resultados

Una vez los dos grupos presenten sus proyecciones, el
profesor cuenta como termind la historia en la realidad.
La rentabilidad de la Compafiia holandesa era alta, pero
sistematicamente inferior a la inglesa: el 20%, compara-
do con el 25% de la rentabilidad de la Compania inglesa
(Irwin, 1991, p. 1302). Los holandeses lograron no solo
competir con los ingleses sino arrinconarlos. En 1615-
1625, los ingleses enviaron a Asia 35 barcos, mientras
los holandeses, 65 (Irwin, 1991, p. 1300). En ese pe-
riodo los ingleses vendieron 1,615 millones de libras de
pimienta del Sudeste Asiatico en Europa, mientras los
holandeses, 2,280 millones de libras (Irwin, 1991, p.
1305). Después de 1620 los ingleses empezaron a re-
ducir su presencia en Indonesia y se desplazaron hacia
India. El comercio de especias quedo en manos de los
holandeses.
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