Abstract for promational use only. Full version available at www.iesepublishing.com

ail|[ESE

Business School ASN-47-PB
University of Navarra Julho de 2010

Edlica de Composites, S.A. (ECSA)*

Juan Carlos Vazquez-Dodero

Luis Palencia

Em julho de 2010, a diretoria da ECSA estudava onde instalar uma nova fédbrica. A companhia
produzia uma ampla gama de pecas, ou “partes”, tanto metdlicas quanto de “composites”?, para
indUstrias de equipamentos aeronduticos, espaciais, automobilisticos, de iluminac¢do publica e
magquinario agricola. A expectativa era de que o faturamento atingisse 141 milhGes de euros em
2010 (veja os Anexos 1 e 2).

As fabricas

A companbhia tinha trés fabricas, situadas na comunidade de Aragdn, na Espanha. A planta
principal e os escritdrios centrais ficavam em um poligono industrial de Zaragoza, a cidade mais
importante da regido, com cerca de 650.000 habitantes e bastante industrializada. As duas
plantas satélites estavam localizadas em pequenos povoados agricolas, com aproximadamente
5.000 habitantes, perto das cidades de Alcafiiz e Calamocha, a 100 km de distancia da planta
principal (veja o Anexo 3).

A fabrica principal tinha uma &rea util de 25.000 m? e era equipada para operacdes de
estampagem, perfuracdo por pressdo e montagem. Contava com 500 funcionarios, a maioria

1 Todos os dados foram disfarcados para proteger a identidade da empresa original.

2 “Composites”, ou resinas compostas, sdo materiais procedentes de matérias-primas que, misturadas, ddo ao composto
propriedades mecanicas superiores aos materiais originais. Sdo utilizados desde meados do século 20 em diversos setores,
como aeronautica, fabricacdo de préteses, cosmonautica, engenharia naval e civil, etc.
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pertencente a dois sindicatos nacionais que tinham sido seus Unicos representantes nos acordos
coletivos desde 1985. A empresa manteve relacdes trabalhistas satisfatorias até marco de 2010,
quando uma greve por saldrios fez a planta principal fechar durante trés semanas. Embora os
funciondrios tivessem voltado a trabalhar com um novo acordo salarial de um ano, a diretoria
ndo estava segura de que a questdo havia sido completamente resolvida, porque o sindicato
manifestou que ndo estava totalmente satisfeito com o acordo.

Cada uma das duas plantas sucursais da ECSA tinha area Util de 8.000 m? e estava equipada
principalmente para operacdes automaticas de mecanizagdo. Embora as filiais fabricassem
algumas pecas finais que eram enviadas diretamente aos clientes, a maioria das pecas
produzidas era enviada a planta principal para ser submetida a novas operacdes e a montagem
final. Cada sucursal contava com 150 funcionarios ndo sindicalizados, embora tivesse havido
algumas tentativas de organizar sindicatos nelas.

Descentraliza¢ao da fabricacao

A ECSA havia estabelecido a primeira filial em 1986 e a segunda, em 1989. Havia varios motivos
para a decisdo de abrir sucursais em cidades pequenas, em vez de ampliar a planta principal. A
diretoria acreditava que os trabalhadores de cidades pequenas dependeriam mais da fabrica,
que relagBes mais proximas entre geréncia e funcionarios seriam possiveis em plantas menores
e, assim, haveria menos faltas, menor rotatividade de pessoal e mais apreco dos colaboradores
pelo trabalho. Tudo isso contribuiria para aumentar a produtividade. Além disso, os diretores
acreditavam que uma filial em uma cidade pequena representariam alguma economia em
custos de terreno, impostos, saldrios e outras despesas, que a companhia poderia preparar mais
facilmente futuros chefes e gerentes em uma planta menor e descentralizada, e também que o
diretor de uma planta pequena poderia controlar as operacSes com eficicia e burocracia
minima. A diretoria considerava 0 tamanho da planta sucursal, entre 150 e 300 funcionarios,
bastante adequado.

Segundo o programa de descentralizacdo da ECSA, os trés diretores de fabrica dependiam do
subdiretor geral de manufatura. Eles eram totalmente responsdveis pela operacdo das fabricas,
no contexto de politicas e procedimentos estabelecidos pela central. Cada diretor de planta
contava com a propria equipe de contabilidade, relagdes industriais, controle de producdo e
engenharia. Embora o pessoal da equipe dependesse dele, também deveria trabalhar de forma
muito colaborativa com seus colegas da central.

Os diretores da companhia acreditavam que o programa de descentralizacdo tinha atingido seus
objetivos. As operacSes de mecanizac¢do tinham se mostrado mais rentdveis nas filiais do que na
fabrica principal. Além disso, as relag6es da empresa com os funciondrios e com as comunidades
dessas plantas tinham sido satisfatorias.

A ECSA ndo precisou implantar nenhum programa em grande escala para capacitacdo de
trabalhadores em nenhuma filial, pois tinha conseguido encontrar operarios mecanicos
especializados suficientes. Nas duas comunidades, a companhia havia substituido outras
empresas industriais que tinham fechado as portas ou mudado de localidade.
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O contrato

O novo impulso dos programas aeronauticos e espaciais europeus no final dos anos 1990
proporcionou um aumento de pedidos a ECSA, principalmente de partes e conjuntos para avides
e satélites. Em julho de 2010, foi advertido claramente que a companhia precisava de uma
fabrica e equipamentos adicionais para honrar um contrato de fabricacdo de pds para geradores
edlicos que, inesperadamente, havia conquistado naquele més. As instalacBes existentes ndo
permitiam a producdo dessas pecas porque as especificagbes do construtor dos geradores
exigiam dimensGes maiores e caracteristicas diferentes das obtidas com as maquinas da
companhia; além disso, estas eram utilizadas praticamente em sua capacidade maxima para
fabricar pecas destinadas aos clientes regulares. A diretoria da companhia estava convencida de
gue as instalacBes existentes atingiriam o topo de capacidade de producdo nos 12 meses
seguintes. Um estudo preliminar ressaltou que nenhuma das plantas existentes contava com os
diretores e supervisores de nivel médio necessarios para poder operar em um segundo ou
terceiro turno.

O contrato de trés anos com o novo cliente exigia a entrega das pas a partir de 10 de julho de
2011 e impunha uma multa de 50.000 euros por dia por atrasosnas entregas (ap6s um periodo
de caréncia de uma semana). A direcdo estimava que essa sangdo seria gerenciavel porque, com
este contrato, a expectativa era de um faturamento por funcionario 15% superior a média da
companhia. Entretanto, os diretores da ECSA sabiam que, se a companhia ndo conseguisse
cumprir com as datas de entrega, provavelmente teria dificuldade em obter outros contratos
desse cliente.

Necessidades de expansao

Depois de se reunirem com representantes do cliente, os diretores da companhia concluiram
gue seria necessdria uma area Util de cerca de 10.000 metros quadrados para producdo das
pecas para os geradores. Essa fabricacdo seria completamente independente da producdo das
outras trés fabricas. Os diretores estimaram que a construcdo da nova planta custaria 1,5 milhdo
de euros, que a companhia podia financiar com recursos préprios, pois estava pouco endividada.
A possibilidade de alugar uma fabrica foi investigada, mas nao foi possivel encontrar nada
satisfatorio de acordo com as caracteristicas de vedacdo contra pd e de controle de temperatura
e umidade exigidas por algumas partes das novas instalacées. A construtora informou a diretoria
da ECSA que a construgdo levaria de quatro a seis meses.

A opinido da diretoria era de que a demanda de pecas para geradores edlicos poderia diminuir
nos cinco anos seguintes. De fato, apds a crise da primeira metade dos anos 1990, a produgdo
da companhia para a industria de “composites” havia caido. Durante esse periodo, a ECSA
utilizou o espaco que havia ficado livre para fabricar partes para satélites, cuja demanda
aumentou consideravelmente, e novos elementos destinados a outros mercados regularmente
atendidos pela empresa.

Depois de analisar diversos estudos de mercado, a direcdo acreditava que as instalacdes
existentes das fabricas eram suficientes para atender a demanda normal da linha atual de
produtos da companhia. No entanto, a companhia seguia em frente com seu programa de
pesquisa e desenvolvimento de novos produtos, que os diretores esperavam lancar quando
houvesse instalacdes.
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