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Daniela Rodó estaba ilusionada con su reciente nominación como directora de la nueva planta 
Sonseca-2 y preparaba su última reunión con el vicepresidente industrial (VPI) y director general 
de operaciones, en la que debería informar de si aceptaba o no la promoción que le ofrecía la 
empresa. En ella iban a abordar las condiciones de su incorporación definitiva al nuevo puesto, 
que tenía que ser efectiva antes de tres meses, justo al iniciar la campaña de otoño del 2014. 

Globaltex, empresa cabecera de un pequeño grupo multinacional familiar europeo con sede en 
Milán (Italia), se dedicaba a la producción de tejeduría, confección y acabados de género de 
punto. Operaba sobre todo como proveedor de grandes marcas de la distribución en el mercado 
textil y tenía divididas las unidades en dos grandes áreas: una comercial y otra industrial. Cada 
una de ambas estaba dirigida desde la central por un VPI - director general.  

Aspiraba a llegar a ser en el 2030 un proveedor de referencia para marcas líderes de la distribución 
textil como Zara, H&M, Primark, Mango, Marks & Spencer o Cortefiel, entre otras, aunque para 
ello debería incorporar importantes técnicas de logística avanzada con las que poder dar respuesta 
a la comercialización online, la economía circular y los nuevos textiles inteligentes.  

Si bien el grupo había logrado sortear la fuerte crisis global del 2008, para ello tuvo que cerrar 
tres unidades y vender otras dos de negocios poco afines a la confección. En el 2013, un fondo 
especializado en reflotación de empresas había adquirido el 49% del capital; el resto de la 
propiedad estaba en manos de dos familias ligadas a los socios industriales originales. A raíz de 
la entrada del fondo, Globaltex había creado por primera vez un consejo de administración 
formal y activo. Los representantes del fondo habían pedido ocupar puestos en este órgano, con 
responsabilidad en las áreas ligadas a fondos estratégicos (como inversiones) y capacidad de 
veto en temas de asignación de fondos operativos. También a petición del fondo, a partir del 
2015 las familias propietarias estarían representadas solo en el Consejo, no en la gestión. 
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La planta de Sonseca (Toledo, España) era una de las más antiguas de las ocho unidades productivas 
de Globaltex. Enfocada en género de punto exterior para el mercado femenino, había ido perdiendo 
competitividad desde mediados de los años noventa debido a la incorporación progresiva de nuevas 
tecnologías de producción, de grupos con nuevos modelos de negocio (como Inditex) y del auge del 
mercado “pronto moda”.1 

A partir del 2015, la nueva planta sería tratada como centro de beneficios. Desde el inicio, Rodó 
iba a ser responsable de la dirección de todas sus áreas funcionales y de la gestión del personal 
(puestos de trabajo, evaluación, retribución, formación, promoción, etc.), y una de sus 
principales responsabilidades sería dar una respuesta satisfactoria a las peticiones que recibiera 
desde la dirección comercial. 

Tanto la alta dirección como Rodó se daban cuenta de que el nuevo puesto revestía características 
singulares. Rodó había solicitado disponer de algún tiempo para evaluar su nueva situación y las nuevas 
relaciones que esta implicaría, antes de aceptar el puesto que le ofrecían. Conocía personalmente a los 
directivos de la sede central, pero había tratado con pocas personas a nivel de planta. 

Todas las operaciones productivas –desde la compra de materias primas e hilatura y las distintas 
fases intermedias de fabricación textil hasta los acabados y la entrega a la unidad comercial– estaban 
bajo la supervisión y el control del VPI - director general de operaciones (véase el Anexo 1). El VPI, 
de 59 años, ocupaba el puesto desde de la incorporación de su empresa a Globaltex en el 2006. 

El grupo había operado durante muchos años con una organización funcional tradicional y muy 
centralizada, con un estilo de liderazgo predominantemente jerárquico y autocrático. En los 
primeros años, se probó que las dos plantas iniciales funcionaran sin un director, para fomentar el 
acuerdo entre las distintas funciones de cada planta, pero pronto se vio que los directivos 
funcionales de la central debían involucrase de forma importante en la toma de decisiones de cada 
planta, que acabaron centralizándose. Hasta la fecha, ninguna planta había contado con un 
director general; cada uno de los departamentos funcionales de las plantas dependía, en línea 
directa, de su homólogo en la sede central, un director funcional corporativo, principal ejecutivo 
de su función. Así, por ejemplo, el jefe de calidad de una determinada planta dependía del director 
de control de calidad de la central, localizado en las oficinas centrales de Milán. Rodó decidiría las 
compras, pero se apoyaría en una compra centralizada a proveedores regionales. 

El fondo de inversión había exigido una creciente profesionalización de la empresa, pero en el 
2014 el grupo todavía no había implantado ni un solo sistema formal de evaluación ni de 
retribución variable ligado a resultados, ni tampoco un comité operativo de dirección. 

Rodó sabía que, en opinión de la alta dirección, el funcionamiento de la planta de Sonseca no había 
sido satisfactorio desde el 2003. En una reunión reciente, el Consejo de Administración había 
decidido, con la aprobación de las familias propietarias y del CEO, la construcción de una nueva 
planta en otra zona de la región, principalmente con el fin de experimentar la aplicación de nuevos 
métodos de producción. Estaba prevista la incorporación de maquinaria de última generación 
(tricotosas rectilíneas para hacer prendas completas) que reducía de forma drástica la necesidad 
de confección y permitía competir en respuesta rápida. Este enfoque había dado excelentes 
resultados a algunos fabricantes, que habían logrado una buena integración de las operaciones, 
aunque otros competidores habían mostrado más prudencia en sus inversiones al considerar que 
la tecnología era muy exigente en cuanto a sistemas de gestión. 

 
1 Las prendas “pronto moda” no están sujetas a una colección, no hay repeticiones y varían de forma continua para dar 
una respuesta rápida a necesidades del mercado. 
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Era preciso realizar avances urgentes y significativos en la reducción de costes y mejoras en la 
calidad de los productos, si se quería optar a un liderazgo competitivo y desarrollar alguna 
ventaja como proveedor de productos de moda. En la nueva planta, Sonseca-2, se esperaba 
lograr una reducción de los costes de proceso, unas necesidades inferiores de personal directo 
de fabricación y una mejora de la flexibilidad para adaptarse a las peticiones de los clientes. La 
concurrencia prevista de nuevos métodos de fabricación, la incorporación de nueva maquinaria 
y las novedosas combinaciones de materiales no se habían probado en ningún otro sitio de la 
empresa. Algunos aspectos importantes serían totalmente nuevos para los empleados. 

Rodó había sido informada de que la alta dirección de Globaltex se cuestionaba la conveniencia 
de tener un control centralizado de las operaciones de fabricación y quería poner a prueba la 
validez de una operación descentralizada a propósito de la puesta en marcha de la nueva planta. 
Consideraba que era necesario tener un representante de la dirección general en la planta para 
asegurar el éxito de los nuevos métodos de fabricación y la nueva organización. 

Rodó, de 45 años, había ascendido dentro del departamento central de administración y control 
de gestión del grupo hasta ocupar el puesto de jefa de costes y directora de contabilidad en los 
últimos seis años. Había demostrado tener habilidad analítica y de organización. Era una persona 
comprometida, fiel a la empresa y estimada por la gente. Tenía una gran capacidad de trabajo y 
se orientaba al logro de los resultados acordados. Algunos la consideraban la experta en 
eficiencia de la empresa; otros pensaban que era demasiado perfeccionista y que se perdía en 
los detalles. Ella sabía que generaba opiniones contrapuestas y, al respecto, aducía: 

Este será mi primer puesto de línea importante. Si acepto esta responsabilidad, tendré que 
hacer frente a un gran número de cambios. Como directora de la nueva planta deberé 
implantar métodos y procesos nuevos, pero, sobre todo, tendré que entablar nuevas 
relaciones para obtener los resultados esperados. Hasta ahora, todos los encargados 
funcionales de planta dependían directamente de un directivo funcional en las oficinas de 
Milán; ahora, dependerán de mí y, para casi todos ellos, soy una completa desconocida. 

Cuando el VP industrial me convocó en su despacho para informarme de su oferta de ascenso, 
me pidió que me reuniera con cada uno de los directores funcionales corporativos. Los directores 
de calidad, producción y relaciones laborales me informaron de que me transmitirían 
directamente a mí, como directora de planta, todas las directrices que emitieran desde la sede 
central, y de que interrumpirían su conexión con sus respectivos colegas de la planta. 

Los otros cuatro directores de la central admitieron que los encargados funcionales de planta 
dependerían de mí como directora de planta y que deberían obedecer mis instrucciones. Yo 
sería responsable de sus sueldos y de su promoción, pero me propusieron seguir la práctica 
común en muchas empresas de mantener una línea de puntos funcional con estas personas. 

Soy consciente de que la coexistencia de estos dos patrones de relación diferente entre la 
planta y la sede central puede crearme problemas importantes. 

Los Anexos 1 y 2 recogen el organigrama o las relaciones de la organización tal como se han 
descrito en los párrafos anteriores, antes y después del cambio propuesto. 

El Anexo 3 ilustra los resultados satisfactorios de muestras de nuevas prendas realizadas con la 
tecnología de prenda completa que elimina la necesidad de confección. 

El Anexo 4 muestra prendas completas saliendo de las nuevas tricotosas rectilíneas 

  

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


