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ANTECEDENTES

Finalizada la guerra civil, don Andrés Soler decidié crear su propia empresa aprovechando su experiencia
laboral y los contactos que habia ido adquiriendo a lo largo de los afios. Abri6 un local de alquiler en la ciud

de Ripoll para la produccion y venta de productos electrodomésticos.

Al principio la empresa funcionaba con tan sélo 5 operarios, entre ellos el hijo de don Andrés, Rafael;
basicamente trabajaban para otros talleres y de vez en cuando para alguna empresa textil.

La empresa iba creciendo pero habia que hacer frente a problemas como las restricciones eléctricas,
dificultades de produccion y la necesidad de nuevas inversiones. Todo esto pudo vencerse gracias al carac
de don Andrés, que arriesgé ampliando la empresa para producir y vender mas.

La crisis textil de 1947 fue un duro golpe para la empresa, que se vio inmersa en un aumento de las
devoluciones y en exigencias bancarias. Don Andrés tuvo que recurrir a un buen amigo para que le ayudar:
Como consecuencia de esta crisis, en 1948 se redujo la plantilla a la mitad y tuvieron dificultades para venc

Quiza 1950 fue el afio que pasaron mas apuros, pues la empresa seguia presentando crisis y habia que ha
frente a varios compromisos, se temia un gran endeudamiento. La situacién peligrosa en que se encontrab
empresa animé a tres hermanos de Rafael (Jaime, Casio y Raul) a participar en ella: el objetivo era levanta
empresa.



Fruto del mal momento pasado y de las nuevas incorporaciones, la empresa fue declinandose hacia un nue
tipo de cliente y cambi6 la industria textil por el ama de casa.

En 1952 don Andrés fallece dejando en manos de sus hijos el negocio y inculcandoles el lema cumplimient
del deber, superacion y unién.

SITUACION ACTUAL

Después del fallecimiento de don Andrés, y entre los afios 1954 y 1970, el resto de hermanos de la familia
fue incorporando a la empresa, asi como Ignacio, hijo de Rafael.

En un principio, los hermanos fueron produciendo lavadoras a ritmo bajo. La calidad de la maquina iba dan
a conocer la marca Soler y los pedidos aumentaban. Hubo que contratar operarios, lo que en principio se h
acudiendo a los que habian sido despedidos con motivo de la crisis.

En 1956 salieron las primeras series de lavadoras con la denominacion de Aparatos Domésticos Soler que
posteriormente fue sustituida por Electrodomésticos Soler.

A finales de 1965 el personal exterior sobrepasaba el centenar. A partir de ese afio la empresa abandond t
dedicacion a talleres exteriores y centrd sus esfuerzos en la produccion de lavadoras, estufas eléctricas de
impulsién y refrigeradores.

En 1966 se constituyd en Sociedad Andnima. La instalacion industrial iba quedando corta y se pensé en un
nueva factoria. A los pocos meses ya se habia adquirido una gran extensiéon de terreno, cuya sola preparac
exigié una fuerte inversion en capital. Se construyeron grandes naves y paralelamente un importante compl
deportivo. Aquel pequefio taller de antafio habia sido sustituido por una gran factoria con mas de 250
colaboradores y con un fuerte ritmo de expansion.

Un programa de direccion de empresas hizo reflexionar profundamente a Rafael sobre el porvenir de la
empresa. El crecimiento de la misma era muy fuerte; en 1970 se alcanz6 un volumen de negocios
correspondiente a mil millones de pesetas de facturacion. Las preferencias del mercado y la situacion
competitiva del mismo, hizo pensar en la posibilidad de completar la produccién de lavadoras y refrigerador
con la de cocinas y conjuntos completos de mobiliario para la cocina—estar.

Por un lado se consideraba importante la inversién de recursos en investigacion, disefio, sondeo de mercac
conocimiento de la competencia, publicidad, etc. Por el otro, las inversiones en equipo industrial habian sid
muy importantes Ultimamente y tenian que ser amortizadas utilizando la maquinaria mediante la produccior
de largas series. Toda renovacion de modelos en el producto podia implicar nuevas inversiones en fabricac
Bien es verdad que ultimamente los stocks en almacén estaban creciendo de forma alarmante.

Rafael Soler acudié a su amigo Jorge Tuset para explicarle sus preocupaciones empresariales y la
preocupacion de no ser capaz de formularlas de forma concreta. Rafael a la hora de pensar en problemas,
acertaba encontrar ninguno que pudiera ser definido de forma clara como amenazador para la empresa.
Evidentemente ésta crecia y se hacia mas compleja; pero la gran union que reinaba en la familia, herencia
don Andrés, infundia una gran seguridad apareciendo como una fuerza capaz de superar todos los obstact

PROBLEMATICA
En relacién con los problemas derivados en la toma de decisiones, se observa una grave falta de organizac

Los 6rganos de la empresa no estan bien definidos, por lo que las 6rdenes de actuacion siempre acarrean
discusiones. No existe una jerarquia bien definida.



La situacion financiera de la compafiia presenta una clara falta de liquidez, con lo que peligran los plazos d
pagos a proveedores, por lo que se podria llegar a una situacion insostenible que derivaria en dltima instan
en suspensiéon de pagos.

La escasa formacion tedrica de los directivos de la empresa, en las diferentes areas de accion, repercute e
visible falta de profesionalizacién que una empresa con las caracteristicas de ésta precisa.

Se antepone la familia al buen funcionamiento de la sociedad. La falta de miembros independientes a la
familia provoca una situacién ociosa dentro del seno de la compafiia, por lo que se llega a un circulo viciost
en el cual se cierra la opcion de nuevas iniciativas.

INTERVENCION Y CONSECUENCIAS
Introduccién

De la mano de Jorge Tuset y Rafael Soler, se empieza a tener conciencia de la necesidad de cambio, dada
nuevas condiciones del entorno y, principalmente, del mercado.

De igual manera, los componentes de la totalidad del accionariado de la empresa (los hermanos Soler)
también observan los riesgos y ventajas de un cambio de situacién en la actividad que llevan desempefanc
desde hace afios.

Caracteristicas

La actual situacion de la companfia Electrodomésticos Soler, lleva a su consejero delegado, Rafael Soler, a
pedir ayuda y consejo a su amigo Jorge Tuset, experto en dinAmica de grupos, para poder concretar proble
gue se perciben en la empresa, pero que aun no se han identificado.

En este entorno, Jorge decide empezar por observar el funcionamiento del mas alto érgano de decision de
empresa, gue en este caso consiste en las reuniones gue realizan los hermanos Soler junto al hijo de Rafa
para comentar la marcha de la empresa a la vez que se discuten los problemas que van surgiendo de la pr
actividad empresarial.

El primer problema lo encuentra en la misma esencia de las reuniones: éstas se realizan sin objetivos de
discusion claros, lo que lleva a que temas trascendentes se pasen por alto, y a que se tienda mas a una rel
familiar que a una reunién de empresa.

Junto a esto, observa discrepancias claras entre diferentes miembros de la familia, asi como una grave
inoperancia del resto de ellos, dado que no se hace nada para variar la situacién, que es mas fruto de las
emociones que de reales problematicas en la empresa.

En la misma linea observa que realmente no hay una estructura operacional, ya que cada uno de los herm:
Soler se cree con capacidad y derecho de mandar a los colaboradores segln cree necesario, con lo que lo
subordinados tienen que funcionar mediante el sistema de que la Gltima orden es la valida.

Ademas de lo expuesto, que son los principales puntos visibles de lo que parece ser un grave problema tar
estructural como de aprovechamiento de los recursos humanos y tecnolégicos de la empresa (con ingentes
cantidades de capacidad ociosa en ambos campos), se le afiade un grave y no menos preocupante asunto
falta de politicas financiera y comercial, llevando a la organizacion al borde de la suspension de pagos (y n
por falta de recursos o de acceso a ellos) y a un desaprovechamiento del producto por incorrectas actuacio
tanto en la distribucién como en la innovacién del producto (y no a causa de imposibilidades técnicas o de |
baja calidad del producto, ni siquiera de su precio).



Aplicacion

Una vez definidas las principales areas de actuacion para poder empezar a trabajar en lo que Jorge se proy
es decir, en la consecucidn de un entorno mas abierto al cambio y mas flexible ante las nuevas caracteristi
y demandas del mercado, se podran tomar las decisiones necesarias hoy y en el futuro, pudiendo priorizar
correctamente los objetivos.

Asi, mas que una férmula magica lo que conllevara esta intervencién sera, en la medida de lo posible, la
modificacion de los parametros de actuacién de los hermanos, y cuando esto no sea posible (caso de Juan
Raul), que exista una jerargquia y unos intereses prioritarios claros que encaucen todo el potencial existente
la correcta direccién y no en distintos e individuales esfuerzos que se frenan los unos a los otros a causa de
diferencia de pareceres en multiples campos de la actividad de la empresa.

Para ello, las iniciativas que pone en marcha son las siguientes: primero de todo convencer a Rafael de su
papel de Administrador Ultimo de la empresa en caso de contradicciones dentro de ésta.

Seguidamente, organizar y estructurar las reuniones de la familia llegando incluso a redactarse acta de la
misma y llegando a ella con temas propuestos en la semana precedente por los propios hermanos o por
personal de la empresa. Crear, por el momento, una Comisién de Coordinacion para suplir, en parte y con
restricciones, la falta de un Consejo de Administracién efectivo y competente.

Crear una distribuciéon primaria de funciones, responsabilidades y areas de actuacion para encauzar los
esfuerzos de todos en la misma direccién. Y, por ultimo, adoptar medidas de control externo en el area
financiera para una éptima gestion de los recursos, asi como la realizaciéon periddica de estudios de mercac
distribucion para aprovechar los puntos fuertes de la marca en el eslabon existente entre el productor y el
cliente: la distribucién correcta de sus productos, asi como de su adecuada promocion.

Consecuencias

Ademas de lo ya expuesto en el punto anterior, de la aplicacion de estas técnicas de gestion de recursos
principalmente, ya se han observado consecuencias en los diferentes individuos implicados en el proceso,
tanto en sus actitudes como en sus opiniones sobre estos cambios.

Primero de todo, cabe sefialar el cambio de actitud pasiva de la mayoria de hermanos a una actitud de may
participacién en la aportacion de posibles soluciones a las situaciones criticas que se van produciendo, per
la vez esto se ha producido mediante un cierto desplazamiento de Rall fuera de la toma de decisiones, cos
gue puede llevar a enfrentamientos mas serios y, al tener que elegir entre unién o escision, se desande el
camino recorrido hasta ahora.

Este es un punto delicado que debera solucionarse en breve de la mejor manera posible, y una mas que
interesante solucidn seria la creacion definitiva de un érgano de trabajo formado por técnicos (como Radul),
comerciales (como Juan), Rafael, contables y administrativos junto a elementos externos para un control
financiero efectivo.

Menos positiva ha sido la experiencia de la Comisién de Coordinacion, al menos en opinidn de Rafael, ya g
no ve una clara utilidad de ésta. Pero a la vez que se da esto, hay que hacer ver a los implicados que si est
aungue no acabe de tener utilidad practica, se establece, seréa la base a partir de la cual se podra empezar
delegar el funcionamiento efectivo de la empresa.

En dltimo lugar sefalar que debe superarse la etapa de empresa superfamiliar, es decir, que debe decanta
por ser familiar o profesionalizarse, tema que se intenta hacer ver a sus componentes pero que no acaba d
cuajar, a pesar de ser una de las patas en las que se apoya la reestructuracion actual (necesaria de todas f



en cualquiera de los casos).
SOLUCIONES
Prioridad familiar

La empresa ha crecido tanto que se ha complicado su actividad y funcionamiento. Actualmente todo es ma
complejo y se percibe la necesidad de una nueva estructura y organizacion, no es adecuado hacer lo que d
Raul: hay que ir tirando y sobretodo trabajar.

Ante esta problematica la familia puede optar por defender la union y evitar cualquier situacion gque la hicies
peligrar; una opcién seria asentar la empresa a la produccion que la familia es capaz de llevar a cabo sin
ningdn conflicto, aunque el mercado demande mas.

Hasta ahora la empresa ha ido bien, pero el crecimiento de ésta ha dado lugar a problemas internos y a
discusiones entre los miembros de la familia. La alternativa de poner la familia por encima de la empresa
sacrificaria la obtencién de beneficios para hacer posible su funcionamiento, incluso, si es necesario,
reduciendo su actividad.

Esta solucidn es criticable y poco convincente ya que tarde o temprano pueden volver a surgir inconvenient
por pequefia que sea la empresa, ya que sin una organizacién, base, estructura u objetivos definidos, lo no
es tender hacia el caos y la quiebra.

Aunqgue si se aplican las reformas propuestas por Jorge Tuset y se combinan con una unién familiar por
encima de la empresa, si que se podrian conseguir resultados positivos, eso si, a pequefa escala, frente a
soluciones. Deberia centrarse y conseguir una alta rentabilidad.

Prioridad empresarial

Bajo nuestro punto de vista, la problematica se centra en la decision de adoptar una mentalidad de empres
competitiva en el mercado. Para ello, la familia Soler debe mantenerse al margen del negocio desde el pun
de vista familiar, y entender la empresa como tal y no como un nexo de unién, si realmente quieren llevar
hacia adelante la sociedad.

Lo primero que deben dejar claro es el organigrama de la empresa, asi como las funciones y responsabilid:
de cada uno dentro del mismo. Este organigrama debera estar compuesto por personas que realmente
muestren aptitudes a la hora de desempeniar las funciones exigidas por el cargo, asi como actitudes abierte
frente a las aportaciones de los diferentes componentes de la empresa para posibles soluciones a los probl
que se puedan plantear en un futuro.

Por tanto, el apellido debe quedar al margen del puesto y no por ser descendiente se deben tener derechos
herencia. Si bien como accionista de la empresa no se les puede negar su opinién dentro del marco legal d
Junta de Accionistas. Como consecuencia de esta decision creemos que debe plantearse este tema como
del buen funcionamiento y redactar los estatutos necesarios para impedir la entrada indiscriminada de
familiares sin tales aptitudes en puestos de mando de la sociedad.

Una vez establecido el organigrama, tendremos que marcar los objetivos de la empresa. Por un lado, parec
gque esta empresa se ha ganado un cierto prestigio por la calidad de sus productos, pero por otro lado, pare
gue la situacion del mercado, debido a los cambios constantes de gustos de los consumidores y a la fuerte
competencia, no deja claro el camino a elegir. Esto es debido, en gran parte, a la desastrosa situacion de

liquidez de la empresa, por lo que nos parece fundamental el saneamiento de esta situacién financiera debi
mas que a la falta de recursos, a la nefasta utilizacién de los mismos, por lo que nos parece que la contrata



de un asesor financiero que controle tanto los recursos, como el contacto con las entidades bancarias, es
totalmente necesaria en estos momentos.

La contratacién de personas independientes en el organigrama de la empresa puede aportar nuevos punto
vista. So6lo hay que observar que en la actualidad las grandes empresas familiares van incorporando, cada
mas, dentro de sus esquemas internos, este tipo de recurso para aprovechar las experiencias de éstos en |
gestion de las mismas.

Una vez resuelto el problema financiero, los cambios continuos de modelos no deben ser para la empresa |
obstéaculo por las largas series que se deben producir para conseguir la amortizacion de la inversion, ya qu
gue se precisa es buscar nuevos mercados para el producto, y posiblemente la exportacion del producto se
una practica para optimizar el objetivo de la reduccién de los stocks excesivos que actualmente presenta er
compafiia.

Otras

« Jubilar a todo la familia y dejar la empresa en manos de expertos y profesionales.
* Vender la empresa.



