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Brondy’s PLC

Brondy’s PLC (BRD) empez6 a fabricar juguetes con mecanismo de relojeria a cuerda en 1930. La
empresa fue fundada originalmente como una sociedad limitada por Geoff Brondy, un ingeniero y
emprendedor de Liverpool (Reino Unido) muy capacitado. La gama de productos de BRD incluia
automoviles, camiones, motocicletas, trenes y animales, todos ellos con mecanismo de relojeria,
al igual que otros articulos novedosos: uno de los mas vendidos en la década de 1930 fue un
mono de juguete que tocaba la bateria.

Durante la Segunda Guerra Mundial, en BRD se suspendid la produccién de juguetes, y la fabrica
se uso para fabricar rifles para el ejército. Sin embargo, una vez terminada la guerra, Geoff
descubrié que el mercado de los juguetes habia cambiado. Los consumidores/as ahora querian
juguetes mas sofisticados, y la era de los juguetes con mecanismo de relojeria estaba llegando

a su fin. En 1954, Geoff visitd una feria del juguete en Nueva York, Estados Unidos de América,

y observo el interés que generaban entre las demas personas visitantes los autos eléctricos para
pistas de carrera’ y los trenes de juguete eléctricos.

Geoff regreso a Liverpool para empezar a disefar productos nuevos que harian avanzar a BRD.

Sus primeros dos disefos entraron en produccién en 1955:

* Una pista de carreras eléctrica con dos autos deportivos. Eligié la marca BRD Slotcars.

Las ventas de BRD Slotcars crecieron rapidamente en el Reino Unido y otros paises de la
Mancomunidad de Naciones.

* Un tren de juguete, formado por una locomotora, cuatro vagones y tres vias, en lugar de las
dos vias que Geoff habia visto en los Estados Unidos. En el disefio de Geoff, la via central
suministraba la electricidad a los trenes; esta caracteristica paso6 a formar parte de la marca
del producto: Tren de Tres Vias de BRD. La marca se vendio bien en el Reino Unido, Australia
y Nueva Zelandia. En cambio, en los Estados Unidos y Canada las ventas fueron muy bajas,
pues el producto no era compatible con los trenes de juguete producidos en esos paises,
donde se usaba el sistema de dos vias.

Geoff se retird en 1985 y quedd como accionista minoritario: la mayor parte de su capital
accionario pasé a manos de su hijo, Arnold Brondy. Arnold, quien asumi6é como director ejecutivo
(CEQ), tenia en comun con su padre la pasion por los juguetes. Para él, lo ideal hubiera sido que
BRD se centrara en un unico producto —los trenes—, pero se daba cuenta de que, para que BRD
prosperara, era necesario diversificarse. Existia, sin embargo, el problema de que las tasas de
interés en ese momento eran muy altas.

Arnold persuadio a la junta directiva de BRD de aceptar convertir a BRD en una sociedad
anonima. También se propuso ampliar la gama de productos de BRD mediante adquisiciones,
financiadas en parte con la venta de capital accionario de BRD.

En 1990, BRD realizé una toma de control de dos empresas:

* Matchfix PLC, fabricante de aviones y otros vehiculos militares de juguete de plastico, con
ventas en todo el mundo. Esta empresa tenia su fabrica en Gales (Reino Unido).

* Enam Ltd., una empresa de pinturas usadas en todo el mundo por los modelistas de juguetes
en miniatura. Esta empresa tenia su fabrica en Francia.

1

autos eléctricos para pistas de carreras: autos en miniatura y otros vehiculos que
funcionan a electricidad, guiados por una ranura en la pista sobre la que se mueven
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Arnold valoraba la eficiencia y la productividad. En 2001, BRD cerr6 la fabrica de Matchfix en
Gales y traslado la produccion a la fabrica de BRD en Liverpool. Al mismo tiempo, BRD fusiond los
departamentos de diseno de Matchfix y BRD. Un Unico departamento de disefio, con su sede en
la fabrica de Liverpool, pas6 a ser responsable del disefio de los trenes de juguete, las pistas de
autos de carrera y los vehiculos de juguete de plastico. Se conservé la marca Matchfix.

Métodos de produccién en la fabrica de BRD en Liverpool en 2023

Actualmente, los trenes de juguete de BRD se fabrican utilizando la produccion por lotes. Cada
tren incluye tres componentes: una locomotora, vagones y una pista. No obstante, la coordinacion
esta resultando dificil, y las metas de produccion para cada componente no siempre se cumplen
por diversos motivos, como ausencia de los empleados/as, problemas de maquinaria y cuestiones
de comunicacion. Como consecuencia, el envio diario de los trenes de juguete a los minoristas

se tuvo que posponer unas tres veces al mes en 2022, por no contar con todos los componentes.
BRD esta considerando la posibilidad de cambiar el método de producciéon de sus trenes y

pasar a usar el método de células de fabricacién. Esto requeriria interrumpir la produccion por
dos semanas, y haria necesario proveer capacitacién adicional a los empleados/as para que
adquirieran multiples aptitudes. Ademas, los empleados/as se dividirian en equipos, denominados
células. La jornada laboral se modificaria de modo de incorporar reuniones diarias de 30 minutos
de las células, programadas durante el horario de trabajo normal. Cada célula seria responsable
de producir un componente de los trenes, y el equipo de empleados/as de cada célula trabajaria
en una unica estacion de trabajo, utilizando piezas que se entregarian a la estacion de trabajo
mediante vehiculos de distribucién automatizados.

Los vehiculos de plastico de Matchfix se fabrican en otro sector de la fabrica de Liverpool, también
con el método de produccion por lotes. Para estos vehiculos no se esta considerando usar células
de fabricacién, pues siempre se cumplen las metas de produccion y el proceso de produccion
hace mayor uso de maquinaria especializada que la produccién de los trenes de juguete de BRD.

Recursos humanos en la fabrica de BRD en Liverpool en 2023

El CEO de BRD, Arnold, esta orgulloso de su relacidn con los empleados y empleadas de la
fabrica de Liverpool. Arnold recorre la planta de la fabrica todas las mananas durante una hora.
Puede garantizar que habla con cada una de las 107 personas empleadas de produccién al
menos una vez cada dos semanas. Es capaz de llamar a todos/as por su nombre y se enorgullece
de conocer la situacién familiar en cada caso. También mantiene en su oficina un registro de los
cumpleanos del personal, y se ocupa de entregar a cada uno/a una tarjeta y un pequefio regalo

el dia del cumpleanos. Muchos de los empleados y empleadas de produccion de la fabrica de
Liverpool trabajan alli desde hace mas de 20 afios. El ausentismo y la rotacién de personal son
muy bajos en comparacion con el estandar de la industria. Las personas empleadas en BRD
nunca hicieron huelga. Sin embargo, Arnold se ha retrasado en la actualizacién de los contratos
de empleo de los empleados/as de la fabrica. Los contratos solo otorgan los beneficios minimos
que corresponden por ley a quienes se ausentan por enfermedad, o a quienes necesitan tomar un
permiso por maternidad o paternidad tras el nacimiento o la adopcion de un nifio/a. Los sueldos
de todos los empleados/as aumentan automaticamente un 3 % una vez cumplidos tres anos de
empleo. Los empleados/as del departamento de produccidon no reciben ningun pago adicional
(beneficio extra). Por el contrario, los empleados/as del departamento de diseno tienen varios
beneficios extra, como asignacién de automdvil, comidas subsidiadas y atencion médica privada.
También se les aplican practicas de trabajo flexibles y pueden optar por trabajar desde su casa
dos dias a la semana.

Véase al dorso
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Si bien los empleados y empleadas del departamento de disefio tienen tareas establecidas que
deben cumplir, cuentan con un mes cada afio en que pueden abocarse a proyectos de disefio
individuales que les interesen y que puedan ser utiles para BRD. Dentro de la empresa, este mes
se conoce como el Mes de la Libertad del Equipo de Disefio. Todos los anos, se le da a cada
miembro del departamento de disefio la responsabilidad de disefiar un nuevo modelo de tren de
juguete, de pista de carreras eléctrica o de vehiculo de juguete de plastico. Su misién consiste

en gestionar un disefio desde su concepcidn inicial, atravesar la etapa de disefio y llegar a la

de produccion, resolviendo cualquier problema de disefio o produccion en colaboracién con el
director/a de produccion. Arnold también se reune con los empleados/as del departamento de
disefio cada dos semanas para saber qué opinan del progreso de la empresa y conocer sus ideas
para el futuro.

El Tren de Tres Vias de BRD, de 1955 al dia de hoy

Los trenes de BRD se fabrican de metal. Las pistas tienen tres vias, y la via central transmite la
electricidad. Los competidores de los Estados Unidos y Europa usan un sistema de dos vias.
Esto protegié a BRD de la competencia extranjera en el mercado britanico, pues los trenes de
juguete fabricados en el extranjero son incompatibles con el sistema de tres vias de BRD. Sin
embargo, también limité el alcance de mercado de la empresa, pues sus trenes no funcionan en
los sistemas de dos vias fabricados por sus rivales de los Estados Unidos y Europa.

La base de clientes de BRD inicialmente incluia a las personas que tienen como pasatiempo los
trenes de juguete, habitualmente varones que valoran los trenes fieles al original y bien disefiados.
El dirigirse a este mercado nicho permitié a BRD cobrar precios mas altos que los fabricantes
extranjeros por sus trenes. BRD también vendia los trenes a padres y madres que querian
juguetes para sus hijos/as, pero los altos precios restringian las ventas a las familias pudientes.

En el ultimo cuarto del siglo XX, la mayoria de los fabricantes de trenes de juguete de todo el
mundo reemplazaron el metal por plastico cuando fue posible, pero BRD no lo hizo. La junta
directiva de BRD estaba convencida de que la calidad y el realismo eran mas importantes que el
precio, por lo que siguieron usando metal como materia prima principal. Los productos de BRD
se volvieron considerablemente mas caros que los trenes similares de dos vias de los fabricantes
rivales. BRD tenia una base de clientes leal, pero esta base de clientes estaba envejeciendo
progresivamente, y a partir de 2010 las ventas cayeron afio tras afio. Para 2020, la cuota del
mercado britanico de BRD habia caido al 20 %, después de haber llegado en 2001 a un pico del
60 %. Las ventas a los consumidores/as de Nueva Zelandia y Australia siguieron un patréon similar.

Durante el ultimo Mes de la Libertad del Equipo de Diseno, Julia Dentes, miembro del
departamento de disefio de BRD, usé una impresora tridimensional (3D) para producir prototipos
funcionales de cinco versiones distintas de un tren de juguete hecho de plastico. Esto llevé
menos tiempo del que habria sido necesario para producir solo un tren de juguete hecho de
metal, y fue menos costoso. Julia también demostrd que era posible alcanzar el mismo nivel de
detalle y realismo con plastico que con metal. El jefe de departamento de Julia quedé tan bien
impresionado con su trabajo que coordind una presentacién que Julia realizaria ante la junta
directiva de BRD.

La junta también se llevo una excelente impresion. Sin embargo, algunos directores y directoras
tenian sus reservas, porque el plastico utilizado no era todavia reciclable. Pese a estas reservas,
la junta estuvo de acuerdo en introducir un cambio fundamental en los trenes de juguete de BRD:
a partir de 2024, se fabricarian de plastico y no de metal.



130

135

140

145

150

155

160

165

-5- 8823-5003

Desempeiio financiero

Para 2022, las finanzas de BRD estaban en situacion critica. Las ventas de los vehiculos de
juguete de plastico y los trenes de juguete empezaron a caer desde el inicio del siglo, y el ritmo
de la declinacién de ventas se aceler6 cada afo a partir de 2015. Las investigaciones de mercado
primarias y secundarias realizadas por la misma BRD sugerian que la caida de las ventas se
debia a cuatro razones:
* Una disminucién de la base de clientes de los trenes de metal y los vehiculos de juguete
de plastico de BRD; la base de clientes de BRD estaba envejeciendo, y no se la estaba
reemplazando por clientes mas jovenes en medida suficiente.
* Una falta de interés general en los trenes y otros vehiculos de juguete como pasatiempo,
debido al avance de la industria de los juegos en linea.
* Los precios de los trenes de juguete de BRD no eran competitivos.
* Un aumento en las quejas de clientes por problemas de calidad de los vehiculos de juguete de
plastico de Matchfix.

La confianza del grupo de accionistas de BRD se resintio, y el precio de la accion cayé mas de
un 50 % en 2021. Tras esta caida, 4Change, una sociedad inversora en empresas no cotizadas?,
adquirio el 20 % de las acciones de BRD.

En 2022, BRD sufrié una crisis de liquidez ocasionada por la caida de las ventas de sus trenes
eléctricos y sus vehiculos de juguete de plastico. BRD no habia reducido la produccién; el
resultado fue una acumulacion de existencias no vendidas, en su fabrica de Liverpool, por valor de
£6 millones. Esto llevo a BRD a buscar un paquete de rescate financiero. No obstante, el banco de
BRD se rehus6 a aumentar su sobregiro, que en el momento era de £8 millones. Los proveedores
estaban empezando a entrar en panico, y un proveedor de materia prima muy importante cancel6
la linea de crédito comercial a 30 dias de BRD, insistiendo en cambio en el pago inmediato de
cada pedido.

La junta directiva de BRD decidié ofrecer a los/as accionistas el derecho de adquirir una accion
extra por cada cinco acciones que poseyeran. El propésito de la oferta era reunir £15 millones
de los/as accionistas para llevar estabilidad a la empresa. Muchos de los/as accionistas de BRD
rechazaron la oferta, y BRD solo reunié £3 millones. 4Change aparecié en escena y ofrecio
comprar las acciones no vendidas por valor de £12 millones a un descuento del 25 %. También
insistio en que se le otorgaran tres puestos en la junta directiva. 4Change estaba decidida a
ejercer mas influencia en la toma de decisiones estratégicas de BRD. Como CEO, Arnold se
mostro renuente a aceptar la oferta, pues temia la orientacion que 4Change podria querer dar

a BRD. Sin embargo, la oferta se aceptd por votacién de la junta directiva. Ahora, 4Change era
propietaria del 35 % de las acciones de BRD.

Para BRD, 2023 sera un afio clave. La cifra de £12 millones reunida con la venta de capital
accionario le dio liquidez suficiente para continuar operando, pero se necesitaran cambios
estratégicos adicionales para evitar mas dificultades en el futuro cercano.

2

sociedad inversora en empresas no cotizadas: una empresa de gestion
de inversiones que provee respaldo financiero y hace inversiones en
empresas operativas

Los nombres de los productos, empresas e individuos mencionados en este estudio de caso son
ficticios. Cualquier parecido con la realidad es mera coincidencia.






