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Elbe Composites Saxony AG (ECSA)1 fabricaba una amplia gama de piezas metálicas y composites 
para las industrias de equipos aeronáuticos y espaciales, automovilísticos, de iluminación pública 
y de maquinaria agrícola. En julio de 2018 la dirección de ECSA tenía que decidir la ubicación de 
una nueva planta. Se esperaba que ese año la facturación alcanzara los 141 millones de euros 
(véanse los Anexos 1 y 2).  

Las plantas  

La compañía poseía tres plantas, todas ellas ubicadas en la región (Bezirk) de Dresde, en 
Alemania. La planta principal y las oficinas centrales se hallaban en un polígono industrial de 
Dresde, capital de Sajonia, una ciudad industrial de unos 500.000 habitantes situada a orillas del 
río Elba. Las dos plantas satélites estaban situadas en poblaciones más pequeñas y menos 
industrializadas, de unos 8.000 habitantes cada una, cercanas a las poblaciones de Hainichen, al 
oeste de Dresde, y Bischofswerda, al este. Ambas plantas satélites se encontraban a unos 50 km 
de la planta principal (véase el Anexo 3). 

La planta principal contaba con un espacio útil de 25.000 m2 y estaba equipada para operaciones de 
estampado, perforación y similares, y montajes. La planta contaba con 500 empleados, la mayoría 
perteneciente al principal sindicato de la fabricación de Alemania: IG (Industriegewerkschaft) Metall 
(“Sindicato de Trabajadores del Metal”). Desde 1995 ellos habían sido los únicos representantes de 
los empleados de la planta en los convenios colectivos. La compañía había mantenido unas 
relaciones laborales satisfactorias hasta marzo de 2018, cuando una huelga por salarios mantuvo 
cerrada la planta principal durante tres semanas. Aunque los empleados volvieron al trabajo con un 
nuevo convenio salarial de un año, la dirección no estaba segura de que la cuestión se hubiese 

                                                                    
1 Todos los datos han sido disimulados para proteger la identidad de la compañía. 
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resuelto del todo, porque el sindicato IG Metall había manifestado que no se sentía plenamente 
satisfecho con el acuerdo. 

Cada una de las dos plantas subsidiarias de ECSA tenía un espacio útil de 8.000 m2 y estaba 
equipada principalmente para operaciones automáticas de mecanizado. Aunque las subsidiarias 
fabricaban algunas piezas acabadas que se expedían 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 planta subsidiaria contaba con 150 empleados. La mayoría 
de ellos no pertenecían a ningún sindicato y el comité de empresa (Betriebsrat) tampoco estaba 
sindicalizado. 

Descentralización de la fabricación 

ECSA había creado su primera planta subsidiaria varios años después de la reunificación 
alemana, que tuvo lugar en 1999, y había construido la segunda en 2008. La decisión de 
establecer subsidiarias en poblaciones pequeñas, en vez de ampliar la planta principal, se debía 
a varias razones. La dirección creía que los trabajadores de las poblaciones pequeñas 
dependerían más de la fábrica y que serían posibles unas relaciones más estrechas entre los 
directivos y los empleados en este tipo de plantas. Por ello, habría menos absentismo, menor 
rotación de personal y una mayor motivación por parte de los empleados, todo lo cual 
contribuiría a elevar la productividad. Los directivos creían, además, que una subsidiaria en una 
población pequeña supondría cierto ahorro en los costes del terreno, impuestos, salarios y otros. 
También creían que la compañía podría preparar más fácilmente a futuros mandos y directivos 
en una pequeña planta descentralizada y que el director de una planta pequeña podría controlar 
las operaciones con más eficacia y con un mínimo de burocracia. Bajo su punto de vista, el 
tamaño más adecuado de una planta subsidiaria era de entre 150 y 250 empleados. 

De acuerdo con el proceso de descentralización de ECSA, los tres directores de planta eran 
plenamente responsables de la explotación de las fábricas, dentro del contexto de las políticas 
y los procedimientos establecidos por la central. Cada director de planta contaba con su propio 
equipo de contabilidad, de control de producción y de ingeniería. Aunque el personal del equipo 
dependiera del director de fábrica, debía también trabajar en íntima colaboración con sus 
colegas de la central. 

Los directivos de la compañía creían que el programa de descentralización había alcanzado sus 
objetivos, ya que las operaciones de mecanizado resultaban más rentables en las subsidiarias 
que en la planta principal. Además, las relaciones de la compañía con los empleados y con las 
comunidades de estas plantas habían demostrado ser satisfactorias. 

No había sido necesario que ECSA realizara ningún programa a gran escala para capacitación de 
trabajadores en ninguna de las dos subsidiarias, puesto que, en ambos casos, había podido 
encontrar suficientes trabajadores cualificados. En ambas comunidades, ECSA había sustituido 
a otras empresas industriales que habían cerrado o se habían trasladado. 

El contrato 

El nuevo impulso de los programas aeronáuticos y espaciales europeos de los últimos años 
supuso un aumento de pedidos a ECSA, principalmente, de piezas y ensamblajes para aviones 
y satélites. En julio de 2018 se advirtió claramente que la compañía necesitaba otra planta y 
equipo adicional para cumplir un contrato de fabricación de palas para generadores eólicos que, 
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inesperadamente, había conseguido ese mismo año. Las especificaciones del constructor de los 
generadores exigían unas dimensiones y una calidad de las palas diferentes de las obtenidas en 
las instalaciones de la compañía; estas, además, se empleaban casi al máximo de su capacidad 
para fabricar piezas destinadas a los clientes habituales. La dirección de la compañía estaba 
convencida de que las instalaciones existentes alcanzarían el tope de su capacidad de 
producción durante los doce meses siguientes. Un estudio preliminar puso de relieve que 
ninguna de las plantas existentes contaba con suficientes directivos y supervisores de nivel 
medio ni con capacidad para añadir más turnos. 

El contrato a tres años con el nuevo cliente exigía la entrega de las palas a partir del 10 de julio 
de 2019 e imponía a ECSA una penalización de 50.000 euros diarios por retrasos en las entregas 
(después de un período de gracia de una semana). La dirección estimaba que tal sanción podía 
ser asumible porque en ese contrato se esperaba una facturación por empleado un 15% superior 
al promedio de la compañía. Sin embargo, los directivos de ECSA se daban cuenta de que, si la 
compañía no conseguía cumplir las fechas de entrega, probablemente no obtendría otros 
contratos de ese cliente. 

Necesidades de expansión  

Después de reunirse con los representantes del cliente, los directivos de la compañía concluyeron 
que se requeriría un espacio útil de unos 10.000 metros cuadrados para la producción de las piezas 
para los generadores. Esa fabricación sería completamente independiente de la producción de las 
otras tres fábricas. Los directivos estimaron que la construcción del edificio de la nueva planta 
vendría a costar 1,5 millones de euros, que la compañía podía financiar con sus propios recursos, 
pues estaba poco endeudada. Se había estudiado la posibilidad de alquilar alguna planta, pero no 
se había podido hallar nada satisfactorio. Los constructores informaron a la dirección de ECSA de 
que la construcción requeriría de cuatro a seis meses. 

La dirección de la compañía opinaba que la demanda de piezas para aerogeneradores eólicos 
podría disminuir en los próximos cinco años. De hecho, después de la crisis de los primeros años 
de la década del 2000, la producción de la compañía para la industria de composites había 
bajado. Durante ese período ECSA había utilizado el espacio que había quedado libre para 
fabricar partes para satélites, cuya demanda iba en aumento, así como nuevos productos 
destinados a los otros mercados atendidos por la compañía. 

Después de analizar varios estudios de mercado, la dirección creía que las actuales instalaciones 
de las fábricas eran suficientes para atender la demanda normal de la línea actual de productos 
de la compañía. Sin embargo, ECSA continuaba adelante con su programa de I+D de nuevos 
productos, con la esperanza de poder empezar a fabricarlos en cuanto se dispusiera de las 
nuevas instalaciones. 

Las estimaciones de la compañía indicaban que se requeriría la inversión de unos diez millones 
de euros en equipos (controles digitales y otro equipo especializado). Esta inversión se realizaría 
mediante un acuerdo con el constructor de los aerogeneradores, según el cual este prestaría 
equipo de su propiedad para la nueva planta.  

Según los cálculos de la dirección, en la nueva planta se necesitarían 220 empleados; 
aproximadamente 150 de los puestos de trabajo tendrían que ser ocupados por personal 
especializado, mientras que el resto sería para personal sin especialización. El personal supervisor 
y ejecutivo saldría del equipo actual. Se esperaba que el director adjunto de la planta principal se 
convirtiera en director de la nueva planta. 

A
bs

tr
ac

t f
or

 p
ro

m
ot

io
na

l u
se

 o
nl

y.
 F

ul
l v

er
si

on
 a

va
ila

bl
e 

at
 w

w
w

.ie
se

pu
bl

is
hi

ng
.c

om


