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CARMELA, SA. (*)

Cuando faltaban solo unas pocas semanas para la Navidad de 1990, € Dr. Grasdl,
director gjecutivo de Carmela, contemplaba los desafios que la compafia tendria ante si
durante la Ultima década del milenio. Grasd habia sido nombrado director g ecutivo tres afios
y medio atrés, cuando Carmela habia sido adquirida por Timmus, la gran multinacional
americana. Timmus, con su variada gama de productos, absorbié la empresa espafiola, que se
dedicaba exclusivamente a la produccién de piezas de plastico para € sector de la
automocion, a fin de introducirse en el lucrativo sector espafiol del automévil (véase el
Anexo 1 para el organigrama).

Desde el cambio en |la propiedad de la empresa, los resultados econdémicos de
Carmela habian sido satisfactorios, si bien Grassl veia muchos indicadores de un posible
deterioro en un futuro proximo. Sin embargo, o que més le preocupaba era saber s €
paguete de medidas que é deseaba implantar para transformar €l caracter de Carmela de una
compafiia tradicional de pequefia poblacion que dependia basicamente de un solo producto,
en e de un negocio moderno y competitivo basado en una gama de productos mucho méas
amplia, se veria coronado por e éxito. La compafia, desde los soldadores hasta los
trabajadores de montaje, los contables y la gente del marketing —de hecho toda la plantilla
pertenecia a las éreas de produccion, marketing, finanzas o personal— habia de convertirse en
participe de estos cambios. La aternativa, estaba claro, era que la compafiia continuara
siendo rentable durante algunos afios més, hasta que su base tradicional de clientes se hubiera
desgastado. Entonces, no habriaya lugar para una comparia como Carmela en el mercado.

Grasd veia que Carmela dependia de tres grandes clientes tradicionales, y que dos
de ellos estaban en aguel momento siendo sometidos a un proceso de reconversion. Un
cliente habia sido adquirido por una gran empresa alemana de automoviles y estaba sometido
a una reestructuracion (esta empresa representaba €l 65% de las ventas de Carmela). Para
Grasdl era evidente que Carmela no podria seguir dependiendo de esta compafiia en el futuro.

(*) Caso delaDivision de Investigacion del |ESE.
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El segundo cliente, una corporacién francesa, estaba teniendo problemas en su mercado
nacional, debido a la creciente competencia japonesa, y habia trasladado parte de su
produccién a sus fébricas francesas. Para colmo, habia que afiadir el descenso en las ventas
de coches debida a la guerra del Golfo.

Cuando se menciond por primera vez la idea de la diversificacion, habia tenido una
acogida poco entusiasta. Muchos gjecutivos opinaban que Carmela se encontraba en buena
situacién a pesar de la actual confusion en el sector del automdvil, y que los cambios no eran
sino un esfuerzo por parte de la compafiia matriz por obtener un mayor control sobre €l
gobierno rutinario de su nuevafilial espafiola.

Grasd decidio enfrentarse d desafio caraacara, y organizo una serie de presentaciones
en toda la fébrica, en un esfuerzo que en principio debia servir para convencer alos empleados
de todos los niveles de que la compafiia debia hacer frente a futuro y, en segundo lugar, de que
la seguridad de Carmela se encontraba en € seno de la organizacion Timmus. Para que le
ayudara a redizar este esfuerzo, hizo que Tom Gorman, un especiaista en comunicacion
corporativa de la compafiia matriz, fuera a Barcelona para ayudarle a organizar las
presentaciones. El mismo se encargaria de redlizar la presentacion a la ata direccion, mientras
gue otros gecutivos y directivos cuidadosamente seleccionados redlizarian la presentacion a
resto de la plantilla. Una de estas personas, Jon Echevarria, € jefe de fabrica, quien habia
mostrado cierta simpatia ante la necesidad de cambio, fue eegido para redizar la presentacion
ante un grupo de supervisores de fébrica. Grasd asistiria a esta presentacion y tomaria parte en
la sesidn de preguntas y respuestas. Consideraba vital esta presentacion debido a la posicion
estratégica que ocupaban los supervisores en la organizacion.

Tom Gorman y Jon Echevarria se sentaron a preparar la presentacion, que debia
realizarse a cabo de cinco dias.

Historia

Carmela fue fundada por dos jévenes ingenieros industriales en los primeros afios
cincuenta, y siguio siendo basicamente una empresa familiar con dos accionistas principales
hasta su absorcion en 1986. Desde el principio, la compafiia habia logrado establecerse en la
produccion de piezas de pléstico para € sector del automévil en Espafia. De hecho, la
empresa se habia convertido en € principal proveedor del mayor productor de automovilesyy,
mas tarde, de otros dos grandes fabricantes extranjeros en Espafia. Carmela se componia de
tres factorias en Esparia, con alrededor de 580 empleados. En 1986, fue adquirida por los
propietarios actuales, Timmus International.

La decision de adquirir Carmela formaba parte de una estrategia de expansion
elaborada por Timmus. Segun la direccion de Timmus, € desarrollo del sector presentaba
dos importantes tendencias:

— dado que € sector dependia mucho de los fabricantes de automoviles, la
tendencia hacia una creciente internacionalizacion que se podia observar en
las grandes compafiias del sector exigia una respuesta adecuada por parte de
las industrias proveedoras;

—  debido ala necesidad de reducir costes y mejorar el rendimiento economico,
los coches modernos incorporaban cada vez mas materiales nuevos, tales
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como plésticos. Esta creciente importancia de los nuevos materiales exigia
sustanciosas inversiones en investigacion y desarrollo, asi como en €
desarrollo de productos. Las grandes compafiias de automdviles intentaban
traspasar estos costes a los proveedores, trabajando con aguellos que se
encontraban en condiciones de efectuar |as inversiones necesarias en 1+D.

Cultura de la compafiia

Antes de su adquisicion por Timmus, Carmela habia sido una tipica empresa
familiar de tamafio medio. La cultura de direccion era muy similar a la de muchas otras
empresas familiares pequefias 0 medianas. € «duefio» dirigia la compafiia con un estilo
paternalistay casi autocrético.

En palabras de Grasdl, «el hombre era e gran jefe agui, aunque vivia en Madrid.
Una vez ala semanatomaba el avion para venir agui, y tan pronto como se encontraba en el
aeropuerto de Barcelona, llamaba a la empresa para anunciar su llegada. La gente realmente
le tenia miedo, y € equipo de direccion entero se ponia nervioso cuando iba a aparecer €l
vigjo. Era de esos que daban vueltas por la fabrica explicando a los trabajadores qué era lo
gue debian hacer y cdmo debian hacerlo, y gue se agachaba para recoger un tornillo que se
habia caido al suelo.» Por otra parte, la empresa tenia una baja rotacién de personal y, en sus
30 afios de existencia, nunca habia sufrido una huelga. La empresa se habia convertido en
parte de la vida de cada uno.

Otra caracteristica del_ modo en que se llevaba el negocio era la forma en que se
trataban las relaciones con los clientes. Grassl decia «Carmela siempre sabia con mucha
antelacion la fecha en que debia efectuar |a entrega de una nueva pieza determinada. De
hecho, Carmela muchas veces era incapaz de suministrar puntualmente. Cuando esto
sucedia, uno de los gecutivos de ventas gque estaban a cargo de esta cuenta en particular
cubria la compafia invitando a jefe de compras de la compafiia cliente a cenar y
explicAndole el problema. Mediante este estilo de relaciones personaes, se eliminaban las
dificultades. De hecho, este sistema funcionaba estupendamente durante los primeros 30
anos de existencia de la compafiia.»

No obstante, estaba claro que tras la absorcion en 1986, €l estilo de direccion de
Carmela experimentaria importantes cambios.

Cambios

En marzo de 1986, Grass fue nombrado nuevo director gecutivo de Carmela
Antes de este nombramiento, Grass habia sido el director de marketing en la factoria
alemana de Timmus, en Hamburgo. Como no sabia hablar esparfiol, intentaba lleva el
negocio hablando en inglés. Desafortunadamente, € era el Unico miembro extranjero del
equipo de direccidn, lo que causaba no pocos problemas, pues muchos miembros del equipo
se preguntaban por qué las reuniones debian celebrarse en inglés.

La tarea de Grasd consistia en introducir en la empresa sistemas de direccion y
control, siguiendo la estructura de la otra filial de Timmus en Hamburgo. Estos sistemas de
direccion incluian € desarrollo de planes estratégicos a 5 afos. Para Carmela, esto



