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En julio de 2010, la direccion de ECSA estudiaba dénde situar una nueva planta. ECSA fabricaba
una amplia gama de piezas o “partes”, tanto metalicas como de “composites”’?, para las
industrias de equipos aeronduticos, espaciales, automovilisticos, de iluminacion publica y
magquinaria agricola. Se esperaba que en 2010 la facturacion alcanzara los 141 millones de euros
(véanse Anexos 1y 2).

Las fabricas

La compafiia poseia tres plantas, situadas en la comunidad de Aragdn, en Espafia. La planta principal
y las oficinas centrales se hallaban en un poligono industrial de Zaragoza, la ciudad mas importante
de la regién, de unos 650.000 habitantes y muy industrializada. Las dos plantas satélites estaban
situadas en pequefias poblaciones agricolas, de unos 5.000 habitantes, cercanas a las poblaciones
de Alcafiiz y Calamocha, y que distaban unos 100 km de la planta principal (véase Anexo 3).

La planta principal contaba conun espacio Util de 25.000 m? y estaba equipada para operaciones
de estampado, taladros a presion y similares, y montajes. La planta contaba con 500 empleados,
la mayoria perteneciente a dos de los sindicatos de implantacion nacional y que habian sido los
Unicos representantes de los empleados de la planta principal en los convenios colectivos desde
el afio 1985. La compania habia mantenido unas relaciones laborales satisfactorias hasta marzo
de 2010, cuando una huelga por salarios tuvo cerrada la planta principal durante tres semanas.

1Todos los datos han sido disimulados para proteger la identidad de la empresa original.

2 | os “composites”, o resinas compuestas, son materiales procedentes de materias primas que mezcladas dan al
compuesto unas propiedades mecanicas superiores a las materias originales. Se utilizan desde mediados del siglo xx en
diferentes industrias, como la aeronautica, la fabricacion de protesis, cosmondautica, ingenieria naval y civil, etc.
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Aungue los empleados volvieron al trabajo con un nuevo convenio salarial de un afio, la direccién
no estaba segura de que la cuestién se hubiese resuelto del todo, porque el sindicato habia
manifestado que no se sentia plenamente satisfecho con el acuerdo.

Cada una de las dos plantas sucursales de ECSA tenia un espacio Util de 8.000 m? y se hallaban
equipadas principalmente para operaciones automaticas de mecanizado. Aunque las sucursales
fabricaban algunas piezas acabadas que se expedian directamente a los clientes, la mayor parte
de las piezas producidas se enviaban a la planta principal para ser sometidas a nuevas
operaciones y al montaje final. Cada una de las sucursales contaba con 150 empleados no
sindicados, aunque habia habido algunos intentos de organizar sindicatos en estas plantas.

Descentralizacion de la fabricacion

ECSA habia establecido su primera sucursal en 1986, y la segunda, en-1989. La decisién de
establecer sucursales en poblaciones pequeiias, en vez de ampliar la planta principal, se debia a
varias razones. La direccién creia que los trabajadores de las poblaciones pequefias dependerian
mas de la fabrica, que serian posibles unas relaciones mas estrechas entre los directivos y los
empleados en plantas pequefias y que por ello habria menos absentismo, menor rotacion de
personal y un mayor aprecio del trabajo por parte de.los empleados, todo lo cual contribuiria a
elevar la productividad. Los directivos creian, ademds, que una sucursal en una pequefia
poblacién supondria cierto ahorro en los costes del terreno, impuestos, salarios y otros. Creian,
también, que la compafiia podria preparar mas facilmente futuros mandos y directivos en una
pequefia planta descentralizada, y que el director de una planta pequefia podria controlar
eficazmente las operaciones con un minimo de burocracia. La direccidn juzgaba muy adecuado
un tamafo de planta sucursal de entre 150y 300 empleados.

De acuerdo con el programa de descentralizacién de ECSA, los tres directores de fabrica
dependian del subdirector general de fabricacidn. Estos directores eran plenamente responsables
de la explotacién de las fabricas, dentro del contexto de las politicas y procedimientos establecidos
por la central. Cada director de planta contaba con su propio equipo de contabilidad, relaciones
industriales, control de produccidn e ingenieria. Aunque el personal del equipo dependiera del
director de fabrica, debia también trabajar en intima colaboracidn con sus colegas de la central.

Los directivos de la compafiia creian que el programa de descentralizacidn habia alcanzado sus
objetivos. Las operaciones de mecanizado resultaban mas rentables en las sucursales que en la
planta principal. Por otra parte, las relaciones de la compafiia con los empleados y con las
comunidades de estas plantas habian demostrado ser satisfactorias.

No habia sido necesario para ECSA realizar ningln programa a gran escala para capacitacion de
trabajadores en ninguna de las dos sucursales, puesto que habia podido encontrar suficientes
trabajadores mecanicos especializados. En ambas comunidades, ECSA habia sustituido a otras
empresas industriales que habian cerrado o se habian trasladado.

El contrato

El nuevo impulso de los programas aeronauticos y espaciales europeos de final de los afios noventa
proporciond un aumento de pedidos a ECSA, principalmente de partes y ensamblajes para aviones y
satélites. En julio de 2010 se advirtié claramente que la compafiia necesitaba una planta y equipo
adicional para cumplir un contrato de fabricacién de palas para generadores edlicos que,
inesperadamente, habia conseguido en el mes de julio. Las instalaciones actuales no permitian la
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produccion de tales piezas porque las especificaciones del constructor de los generadores exigian
unas dimensiones mayores y caracteristicas diferentes de las obtenidas con las maquinas de la
compafiia; éstas, ademas, se empleaban casi al maximo de su capacidad para fabricar piezas
destinadas a los clientes regulares. La direccion de la compafiia estaba convencida de que las
instalaciones existentes alcanzarian el tope de su capacidad de produccion durante los doce meses
siguientes. Un estudio preliminar puso de relieve que ninguna de las plantas existentes contaba con
los directivos y supervisores de nivel medio necesarios para poder trabajar un segundo o tercer turno.

El contrato a tres aflos con el nuevo cliente exigia la entrega de las palas a partir del 10 de julio de 2011,
e imponia una penalizacion de 50.000 euros diarios por retrasos en las entregas (después de un
periodo de gracia de una semana). La direccidn estimaba que tal sancion seria eventualmente asumible
porgue en este contrato se esperaba una facturacion por empleado un 15% superior al promedio de
la compaiiia. Sin embargo, los directivos de ECSA se daban cuenta de que si la compafiia no conseguia
cumplir las fechas de entrega, probablemente tendria dificil obtener otros contratos de ese cliente.

Necesidades de expansion

Después de reunirse con los representantes del cliente, los directivos de la compafiia concluyeron que
se requeriria un espacio Util de unos 10.000 metros cuadrados para‘la produccion de las piezas para
los generadores. Esa fabricacion seria completamente independiente de la produccidn de las otras tres
fabricas. Los directivos estimaron que la construccion del edificio de la nueva planta vendria a costar
1,5 millones de euros, que la compafiia podia financiar con sus propios recursos, pues estaba poco
endeudada. Se habia investigado la posibilidad de alquilaralguna planta, pero no se habia podido hallar
nada satisfactorio, por las caracteristicas de estanqueidad al polvo y de control de temperatura y
humedad que requerian algunas de las estancias de las nuevas instalaciones. Los constructores
informaron a la direccion de ECSA de que la construccion requeria de cuatro a seis meses.

La direccidon de la compaiiia opinaba que la demanda de piezas para aerogeneradores edlicos
podria disminuir en los proximos cinco afios. De hecho, después de la crisis de los primeros
noventa, la produccion dela.compafia para la industria de “composites” habia bajado. Durante
este periodo ECSA habia utilizado el espacio que habia quedado libre para la fabricacién de
partes para satélites, cuya demanda aumentd considerablemente, y para fabricar nuevos
elementos destinados a los otros mercados regularmente atendidos por la compafiia.

Después de analizar varios estudios de mercado, la direccidn creia que las actuales instalaciones
de las fabricas eran suficientes para atender la demanda normal de la linea actual de productos de
la compaiiia. Sin embargo, la compafiia continuaba adelante con su programa de investigacion y
desarrollo de nuevos productos, que los directivos esperaban lanzar cuando se dispusiera de
instalaciones.

La nueva planta trabajaria a dos turnos; un tercer turno estaba descartado, habida cuenta de
ciertas deficiencias en calidad que solia acarrear en ese sector.

Las estimaciones de la compafiia indicaban que se requerian unos 10 millones de euros de
equipo (autoclaves, controles digitales y otro equipo especializado). Esta inversién se realizaria
mediante un acuerdo con el constructor de los aerogeneradores, segun el cual éste prestaria
equipo de su propiedad para la nueva planta.

Los directivos juzgaban que la nueva planta requeria 220 operarios. Aproximadamente 150 de
los puestos de trabajo que se ofrecian tendrian que ser ocupados por personal especializado,
mientras que el resto eran personal sin especializacion. El personal supervisor y ejecutivo saldria
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