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Prologo

El afan de superacion, de explorar, inventar y transformar la realidad; la ambi-
cion y entusiasmo para llevar adelante ideas y suenos propios, y la capacidad de
sacrificio que esas pretensiones implican han permitido sin duda el desarrollo
de lo que coincidimos en denominar como sociedades avanzadas.

En las ultimas décadas, Espafia ha sido protagonista de una profunda trans-
formacién en multiples facetas, como la politica, la econémica o la cultural. Este
proceso nos ha permitido situarnos en el mapa de los paises desarrollados, al
tiempo que recibiamos el reconocimiento de la comunidad internacional por los
grandes logros obtenidos y por la extraordinaria calidad de los directivos espa-
foles, que han conseguido situar a sus empresas en puestos de liderazgo global.

Sino hay duda del éxito colectivo como pais —a pesar del notable desanimo y
desconfianza que la actual coyuntura ha ocasionado en los tltimos afios— tam-
bién resulta ineludible poner en valor el esfuerzo y la contribucion sobresaliente
de decididos y persistentes emprendedores y empresarios de todos los secto-
res economicos. Personas innovadoras y trabajadoras que han sabido explorar,
arriesgar, aguantar, sobreponerse alas caidas, buscar nuevos mercadosy —por qué
no decirlo- impresionar, tener éxito, anticiparse y ser referentes en su actividad.

En un periodo en el que la desorientacion, la incertidumbre y la compleji-
dad son el marco general de la actividad empresarial, conviene detenerse siquie-
ra unos instantes para colocar el foco en buenos referentes que nos permitan
aprender sobre sus propias experiencias y valores.

En este libro recopilamos una veintena de emprendedores con perfiles, tra-
yectorias e historias heterogéneas, que han logrado llevar adelante con éxito
iniciativas empresariales con tamafios y modelos de negocio diferentes y que
desarrollan su proyecto en Espafa o en decenas de paises en actividades pro-
ductivas tan variadas como la alimentacion y distribucion, la industria, la cons-
truccion e ingenieria, el transporte, la investigacion quimica y farmacoldgica, el
comercio minorista, asi como servicios financieros, de salud o de intermedia-
cion. Empresas que sin duda refuerzan la marca Espana y que si conformaran
todas ellas un grupo empresarial se situaria entre los 25 primeros del pais, con

6.000 millones de facturacion y mas de 33.000 empleados.



Aunque cada uno con sus peculiaridades, detras de todas estas iniciativas
podemos encontrar un catalizador comtn: la determinacion, la conviccion 'y
la valentia para desarrollar un proyecto profesional que ha ido creciendo con
la propia sociedad espafiola de la que forman parte.

Y pocas vias mejores para transmitir esta pluralidad que hacerlo de forma
directa a través del propio relato de sus protagonistas, que estoy convencido
contagiaran entusiasmo a los lectores y contribuiran a generar valor y animo
para superar los retos que nuestra actividad profesional y personal compor-
ta. Este reconocimiento a emprendedores/empresarios de la economia real se
plantea desde un enfoque mas personal y retrospectivo, por supuesto centrando
la narracion en su actividad profesional, pero tomando distancia de la frenética
agenda diaria propia de sus responsabilidades, para que el propio protagonista
trace las claves de cdmo ha logrado desarrollar su proyecto empresarial, cémo
haresuelto situaciones complejas que toda empresa afronta en su trayectoria.

Elresultado son 20 relatos abiertos, sinceros, transparentes, que desentra-
fnan actitudes, decisiones y valores profesionales muy adecuados para servir
de faro sobre el que apoyarse y para que cunda el ejemplo en el ambito de la
empresay entre las generaciones mas jovenes que buscan referentes y espejos
en los que mirarse. Todo ello desde multiples perspectivas y con situaciones
que dejan espacio asimismo para la anécdota, la fortuna, la perspicacia o la
buena intuicion.

También resulta oportuno reflexionar sobre la riqueza de experiencias que
exponen los protagonistas, muchas de ellas vinculadas con la gestion y la buena
formacion de equipos, la estrategia de negocio y las decisiones sobre riesgo y di-
reccion de empresas. Todo un ejemplo de los retos y riesgos a los que se enfrenta
una empresa y sus administradores en la toma de decisiones, y la necesidad de
estudiar todas las opciones y factores para navegar con las mayores garantias
tanto sila mar estd en calma, como si debemos afrontar un temporal.

Aunque por el alcance limitado de la obra sin duda no estan todos los que
son, si que son todos los que estan. Quisiera agradecer a todos ellos, en nombre
de KPMG, su colaboracion y felicitarles por haberse convertido en ejemplo a
seguir y contribuir a un mayor progreso y bienestar de la sociedad. Espero que

lo disfruten.

John M. Scott
Presidente de KPMG en Espaiia

Presentacion

No tuvo que emplear a fondo sus reconocidas dotes de persuasion Roberto
Bodegas, socio de KPMG, para convencerme en mayo de 2012 de que recopilar
en un libro la memoria empresarial de 20 emprendedores suponia un desafio
de alto valor afiadido. Tenia como referencia el impacto de la obra que sus co-
legas de firma habian impulsado un ano antes en Irlanda. El éxito de aquella
experiencia encerraba un sencillo secreto: dejar hablar a los protagonistas,
permitirles dar rienda suelta a sus historias personales, extraer lo mejor de sus
singulares biografias contadas desde la sencillez, casi sin darse importancia,
ajenos a los sobresaltos, con la exagerada normalidad de quien ha hecho de la
obviedad un extraordinario proyecto vital.

Son los testimonios de 20 personas normales que han levantado empresas
Unicas. Sin etiquetas ni topicos, todos y cada uno de ellos son distintos y han
desarrollado sus vocaciones empresariales sobre motivaciones muy dispares y
caminos bien diversos. El éxito no tiene recetas exclusivas aunque para alcan-
zarlo si es verdad que se requiere una mezcla de gran corazon y de algunas ac-
titudes vitales sin las que habria resultado casi imposible alcanzar la cumbre.

Todos comparten una innata inteligencia natural, todos llevan su empresa
en el ADN y se asoman al exterior, al mundo que les rodea, con una alta capaci-
dad de observacion que les permite, como al fildsofo, encontrar lo extraordina-
rio en lo cotidiano. Por las cosas que cuentan, se diria que estan en permanente
vibracidon intelectual, que no le dan tregua a su curiosidad y que sus mentes no
descansan en ese escudrifnar la realidad con los ojos de quien siempre esta en
condiciones de encontrar nuevas oportunidades de negocio.

Los testimonios que aglutina este libro rompen ese topico, por desgracia
arraigado todavia en parte de la sociedad espafiola, de que el empresario fuma
puros, se divierte y vive despreocupado, libre de toda inquietud. Nada mas le-
jos de larealidad pensar en los empresarios como seres adormecidos, incapa-
cesdereconocer la pluralidad social o de asumir cotidianamente la sombra de
laincertidumbre en los complejos cambios que se producen a su alrededor. Al
contrario, estos 20 emprendedores exhiben cada uno a su manera el valor del

compromiso: el compromiso social, el de cumplir con sus obligaciones legales,



el de entender su empresa como un centro de generaciéon de nuevas ideas, de
innovacion, de cambio continuo, o el de llevar una vida coherente y dar con su
ejemplo testimonio de sobriedad y de carifio por las cosas bien hechas.

El lector no encontrara en estas historias leyes de aplicacidon general a
las empresas porque, ante un mismo desafio o un problema compartido, las
respuestas son dispares. Por ejemplo, no todos los empresarios consideran
adecuado o conveniente tener un protocolo familiar: para unos, es 1til; para
otros, una carga que se acepta con resignacion; un tercer grupo, simplemen-
te lo desprecia. Las razones emocionales interfieren y complican con fre-
cuencia, se quiera o no, la toma de decisiones y los procesos de cambio en
la empresa familiar. Cada empresa es cada empresa y por eso, como las per-
sonas, no hay dos modelos de sucesion o de transicion iguales, ni siquiera
parecidos, aunque el espiritu del consenso sobrevuele las relaciones entre
padres e hijos.

Es ejemplar también la forma en que estos emprendedores han plantado
cara a grandes empresas de la competencia. La palabra vender no esta en su
vocabulario... Son capaces de actuar en el mundo entero, de trabajar con me-
nos costes y mas flexibilidad, de saber cuando hay que abandonar un nicho
para abrir otro, de avanzar en la direccién que sefialan los clientes. Y procla-
man una excepcional unanimidad: la importancia del cliente. El alimento ba-
sico de cualquier modelo de negocio es mirar siempre al cliente, él te indica la
direccidn a seguir, €l es el principio y la estrella que guia los procesos de cam-
bio. Lo verdaderamente importante —dicen- es saber qué piensa el cliente, qué
quiere y qué va a querer. Solo desde esos enfoques tan personales se puede ex-
plicar que la competitividad no es solo una cuestion de salarios. También tiene
mucho que ver con la agilidad, la flexibilidad, la reflexién, la conservacion del
talento dentro de las empresas.

Una ultima consideracion sobre las experiencias aqui narradas: cuando
empresas y emprendedores cruzan el umbral de la madurez, los beneficios
no son el tnico objetivo. Importa mas la trascendencia, pasar a la pequena o
gran historia, compartir el éxito, hacer realidad el interés recurrente en que
el proyecto empresarial con sus virtudes y defectos sobreviva a sus funda-
dores o a los herederos de sus fundadores. Es su forma de hacer historia, de
buscarse un merecido lugar en la memoria del éxito.

Gracias a John Scott, socio presidente de KPMG, y a Roberto Bodegas

por animarme y encomendarme la responsabilidad de llevar a la practica este

singular proyecto que habla mucho y bien de como entiende una firma glo-
bal el decisivo papel de los emprendedores en una sociedad tan cambiante y
compleja como la que vivimos. Gracias a Miguel Ducay, gerente de marketing
y comunicacion de KPMG, por su inestimable ayuda en la gestion, coordina-
cidén y organizacion de las entrevistas, asi como por la revision final de los tex-
tos. Mi admiracion y mi reconocimiento a Ana Lopez Oliver por su paciencia,
constancia y dedicacion comprometida a las tareas de elaboracion, correccion
y documentacion de textos procedentes de mas de 60 horas de conversacion
grabada, y a Pilar Villarino por su brillante e incondicional ayuda a las siempre
aridas tareas de edicion. Fernando Lopez, pionero del fotoperiodismo econé-
mico, es el responsable de que las fotografias de alta calidad reflejen fielmente
la personalidad de los empresarios. Finalmente, gracias a los 20 emprendedo-
res: ellos son los verdaderos protagonistas de este libro. Sus testimonios nos

estimulan y nos empujan a ser mejores empresarios y mejores personas.

Jestis Martinez de Rioja Vazquez
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Joaquin Arias Lopez

Grupo Vectalia

Joaquin Arias Lopez (Puente
de Domingo Flérez, Ledn,
1929) comenzo a trabajar en
los negocios familiares de su
padre en Ponferradayenla
comarca de El Bierzo. Hoy,

es accionista mayoritario

del grupo Vectalia-Subs,
centrado en el transporte de
viajeros y con actividades
relacionadas con la publicidad,
las estaciones de servicio,
limpieza, aparcamientos,
restauracion... El grupo
factura 130 millones de euros
y emplea a 2.400 personas.

La fuerza de la ilusion y la tenacidad/

La empresa, como yo la llamo, aunque englobe distintas actividades que ejerce-
mos a través de mas de una veintena de sociedades, nacié con mi padre, que des-
de su oficio original de relojero, y sin dejarlo, se fue convirtiendo en empresario
de varios negocios: ceramicas, fabricas de harina, suministro de electricidad y
lineas de autobuses con la empresa Autos Arias, en Ponferraday en las comarcas
adyacentes de El Bierzo y La Cabrera, que fue el inicio de la aventura en el sector
del transporte de viajeros.

Mi padre fue un emprendedor en tiempos muy complicados. Nos habian re-
quisado los vehiculos durante la guerra civil y no hacia falta que nos dijesen que
habia que ayudar en casa y trabajar duro. No me gustaba mucho estudiar y a los
17 afos yo tenia la cabeza entre motores, cobraba billetes, reparaba averias en
los postes del tendido eléctrico y husmeaba por las fabricas de harina y cerami-
ca... Mis hermanos, Angel y Ramiro, también tenian, como yo, muchas ganas de
incorporarse al negocio.

Eran los afnos en que Eduardo Barreiros empezd a crear empresas de auto-
mocion. Mi padre conocia al padre de Eduardo, que tenia también unas lineas
de autobuses entre Orense y la frontera portuguesa y nos eché una mano en
nuestros comienzos en la automocion.

Mi padre tenia buena amistad con dos grandes emprendedores en El Bierzo
y Galicia como fueron don Pedro Barrié de la Mazay don Domingo Lépez Varela,
con quienes tuve el honor de trabajar y aprender. Fueron un ejemplo y un esti-
mulo para mi.

Con el paso del tiempo, mi padre fue delegando en nosotros y fuimos espe-
cializandonos en el negocio de los autobuses. En los 60 fundamos la compania
que se hizo cargo del transporte urbano en autobuses de Ponferrada. La linea
tenia algunas novedades porque incluia el servicio de taquilleras, que afios
mas tarde desapareceria por imperativo de la reduccion de costes. Mi padre
estaba un poco asustado pero la experiencia discurrié sin problemas.

Cuando me casé, seguiamos teniendo negocios con mi padre, mis hermanos
y otros socios, habiamos extendido la actividad del transporte de viajeros hacién-

donos cargo de las concesiones de transporte urbano de Lugo, Vigo y Oviedoy, al
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mismo tiempo, intentamos una aventura empresarial fuera de nuestras fronte-
ras. Desembarcamos en Isla Margarita (Venezuela) con el objetivo de implantar
una alfareria ceramica para fabricar tejas y materiales de construccién que te-
nian un gran mercado potencial no solo en Venezuela sino, sobre todo, en Miami,
que estd muy cerca de la islay tenia un gran servicio de transporte maritimo.

En la experiencia venezolana no tuvimos éxito. Las circunstancias, la bu-
rocracia y, en definitiva, la poca productividad de aquel modelo pudieron con
nuestros proyectos empresariales, con nuestros negocios alternativos de comer-
cio de importacion y exportacion y, casi, hasta con nosotros.

En 1969 optamos a la concesion del transporte urbano de Alicante. No ga-
namos el concurso, pero un aflo después, en compaiiia de mis socios y colabora-
dores Emilio Vazquez Novo y Enrique Somoza, negociamos con Vicente Marco
la compra de Marco y Sanchez Transportes Urbanos, S.A. (Masatusa) y adquiri-
mos la compaififa, emprendiendo una dura batalla para ponerla en la linea de la
rentabilidad y empezar a amortizar la inversion.

Mi residencia y ubicacion por entonces eran una auténtica locura. Mi fami-
lia residia en Oviedo y yo... entre Ponferrada, Oviedo, Venezuela y Alicante. No
nos daba pereza viajar de aqui para alld y de alli para aca, aunque los medios de
transporte no eran como los de ahora.

Atin no me habia establecido en Alicante con la familia cuando adquirimos la
Sociedad Autobuses Playa de San Juan (Auplasa) con el servicio de transporte en-
trelaplayay el centro de Alicante. Poco después me independicé de mis hermanos,
que quedaron con la participacion en las empresas de Oviedo, Vigo y Zaragoza,
quedando yo con la mayoria de las acciones en las concesiones de Alicante y
Palencia, y decidimos trasladar nuestra residencia definitivamente a Alicante.

Yaenladécadadelos 80 seguimos impulsando el crecimiento del grupo, ad-
quiriendo la Estacion de Servicio La Goteta, a través de Servicios, Transportes
y Comercio S.A. (Sertranco), que hoy explota también otras estaciones y, por
supuesto, continuamos el crecimiento del grupo de transporte con la compra
de La Alcoyana, una de las empresas mas emblematicas de nuestra red, que
ha cumplido ya 100 anos llevando viajeros entre Alicante y Alcoy a través del
otrora temido Puerto de la Carrasqueta y en la actualidad por la autovia que
une ambas ciudades tan entrafiables y significativas para nosotros.

La compra de La Alcoyana nos permitié implantar una red comarcal de
transporte en el area metropolitana de Alicante que culminara afios después con

la creacion de Transportes Alicante Metropolitano (TAM).

LA FUERZA DE LA ILUSION Y LA TENACIDAD

También comenzamos en esa época la explotacion de otras actividades
de servicios complementarios como limpieza, mantenimiento y publici-
dad, que inicialmente dependian en su mayor parte de los servicios a nues-
tras propias empresas de transporte y hoy en dia facturan mas de un 90% a

empresas externas.

Desdejulio de 1998 Vectalia se lanza a rodar también fuera de Espafia en el mer-
cado francés: primero, Perpifidn; luego, en 2003, Narbona. El grupo llega en busca

de concesiones a los Emiratos Arabes.

La empresa que no crece acaba fulminada y, en nuestra actividad principal de
transporte de viajeros, las oportunidades de crecimiento estaban bastante li-
mitadas en los altimos afios del pasado siglo. Es posible que ahora, con la ac-
tual crisis, se presenten algunas oportunidades pero en general el sector ofrece
pocas posibilidades de expansion y, como decian de Mahoma, nos toco ir a la
montanay probar fortuna fuera de nuestras fronteras.

La primera experiencia fue en Perpinan, donde conseguimos ser la pri-
mera empresa de transporte de viajeros, ya no solo francesa sino de cualquier
nacionalidad, en implantarse en Francia. Desde entonces hemos seguido cre-
ciendo en lo que hemos podido, luchando contra los grandes monstruos fran-
ceses que casi monopolizan el sector del transporte en ese pais.

Intuimos que en Perpinan habia una buena oportunidad para hacernos con
la concesion de autobuses urbanos y lo trabajamos con mucha ilusién. El ano
pasado conseguimos renovar la concesion por varios afios y, ademds, con mayor
volumen porque los servicios abarcan ahora todo el area metropolitana dela co-
marca. Después de Perpifian estuvimos operando en Antibes, Narbona, Amiens
y, en la actualidad, mantenemos las concesiones de Bassin de Thau, cerca de
Montpellier, y Cambrai, con vocacion de seguir creciendo en Francia e implan-
tarnos en otros paises.

Nuestras actividades de transporte de viajeros, agrupadas bajo la marca
Subts, no recogian totalmente nuestra actual vocacion de gestores de movi-
lidad y servicios, en un sentido mas amplio. Por eso se cre6 Vectalia, el grupo
en el que, ademas del transporte, se integran otras 16 empresas dedicadas a
actividades distintas: de servicios, de publicidad, de marketing, de limpieza,
de restauracion, con restaurantes emblematicos en Alicante como Maestral

en Vistahermosa, Aldebaran en el Real Club de Regatas y el Restaurante Casa
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Sicilia en la Bodega, explotacion de aparcamientos, seguridad, infraestructu-
ras de telecomunicaciones, de nuevas tecnologias...

En los ultimos afios, tanto en Espafia como en Francia, seguimos incorpo-
rando explotaciones de redes de transporte urbano en ciudades como Alcoy,
Albacete, Caceres y, muy recientemente, Mérida, capital de Extremadura.

Cuando vine a Alicante, me enamoré de un paraje precioso en Novelda, a poca
distancia de Alicante y, desobedeciendo los consejos de mi padre de que no invir-
tiera nunca en fincas rusticas, compré aquel entorno llamado Casa Sicilia, con una
casa de mas de 300 afios y una finca con mas de 400 de historia cuya actividad
principal era el vifiedo de uva de mesa, tipica en esa comarca del Vinalopé que tie-
ne la particularidad de que la maduracion la realiza resguardada por una bolsa de
papel que recubre cada racimo y la protege del sol y de las enfermedades.

Con el tiempo hemos ido haciendo mayor la finca inicial comprando otras
limitrofes, pero la verdad es que nunca han salido “los nimeros” aunque llega-
mos a producir mas de un millon y medio de kilos en un ano.

Tentado por mi primo, Tomas Santacruz, un quimico riojano licenciado
como endlogo entre los albarifios y godellos de Galicia, con la esperanza de que
la barrica y la botella prolongaran la oportunidad de conseguir un mejor mer-
cado para los frutos de la vid, nos animamos a plantar varietales de vino, desde
el albarifio de nuestra morrifia, con una perfecta adaptacion a nuestro paraje, a
las autdctonas por excelencia, la monastrell tinta y la moscatel blanca, y otras
escogidas de entre las mas finas y apreciadas en todo el mundo de la viticultura,
plenamente adaptadas a esta zona mediterranea. Recuperamos asi la tradicion
de anos atras de cultivar y elaborar vinos en Novelda, que se habia perdido por
culpa de la filoxera y no habia cogido de nuevo el tren hasta mediados del siglo
XX, influenciada por el impulso de la uva de mesa.

La buena experiencia de tres buenos amigos, David Alvarez, alma mater de
Vega Sicilia, Mariano Garcia, que fuera endlogo de aquella y fundador de las
Bodegas Mauro y San Roman y Bernardo Luna (Bodegas Luna Berberide en El
Bierzo), me animd a apostar ya en serio por la enologia y contratamos a un joven
enologo francés, Sebastien Boudon, con quien continuamos creciendo hasta la
actualidad, con un proyecto de pequeiias producciones de vinos de calidad, con
algunos muy apreciados y reconocidos como el Ad Gaude, un tinto de 24 meses
de crianza que en el 2008 obtuvo la distincion de “Mejor Tinto del afio” por El
Mundo (elmundovino.com) y el Cesilia Rosé premiado por Verema.com como
“Mejor rosado” del ano 2009.

LA FUERZA DE LA ILUSION Y LA TENACIDAD

Con el crecimiento de la actividad de la bodega iniciamos hace unos afios
un proyecto paralelo de enoturismo, uno de los mejores de la Comunidad
Valenciana, abriendo las puertas de nuestro entorno para compartir con los
aficionados al mundo del vino y de la naturaleza las tradiciones de nuestros an-
tepasados, nuestra vocacion de servicio y nuestros vinos, en un marco incompa-

rable para celebrar una boda o cualquier evento.

Con mds de 80 arios, Joaquin Arias no tiene dudas sobre la receta del buen hacer
empresarial: disfrutar del trabajo, mover el dinero con cabeza y rodearse de un
buen equipo. Asi, es posible fijar estrategias, tener vision de futuroy enfrentarse a

los acontecimientos mds importantes.

Hay que enamorarse de lo que uno hace. Mejorarlo dia a dia produce una gran
satisfaccion y, cuando sale mal, hay que levantarse y volver a empezar, apren-
diendo de la experiencia. El dinero, si se tiene, hay que moverlo con cabeza y
rodearse de un buen equipo. Es fundamental que el equipo piense igual que
tu, aunque no esta mal que te lleven la contraria alguna que otra vez. Escuchar
otras opiniones nunca es malo. Asilo he hecho toda mi vida y no me arrepiento.

La clave de un buen servicio es la coordinacion de los diferentes modos de
transporte que operan en una ciudad o en un area metropolitana. Ese es el con-
cepto que hoy se maneja en el sector. Es muy importante coordinar los servi-
cios: en algunos lugares va muy bien el tranvia, en otros es mas razonable el au-
tobus o la plataforma reservada, una calle exclusiva para el transporte cada vez
mas implantada como alternativa al tranvia en Sudamérica, Europa y Espaiia,
con un coste menor que el del tranvia y prestaciones similares en términos de
frecuenciay calidad del servicio.

Yo no soy un visionario, pero si considero que tengo intuicion para los ne-
gocios y no he tenido inconveniente en diversificar y emprender algunas aven-
turas empresariales, aunque no estuvieran relacionadas con la actividad prin-
cipal, sobre todo si se trata de servicios complementarios. El consejo de admi-
nistracion y el equipo de directivos se encargan de proponer la estrategia en las
actividades que ya ejerce la empresa y los posibles nuevos negocios. Mi mayor
aportacion a la estrategia de la empresa ha sido siempre la de procurar reinver-
tir constantemente los beneficios en nuevos proyectos.

En los momentos actuales, con la crisis financiera que vivimos, se analiza

con mayor profundidad la viabilidad de una nueva actividad, con valentia pero
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con los pies en el suelo, porque lo de la visién de futuro es facil verlo cuando
algo ha tenido éxito y miramos hacia atras, pero también ha habido en el ca-
mino algunos fracasos que, por aquello de ser optimistas, diremos que nos han

servido para engordar el curriculum por la via de la experiencia.

El grupo emplea en la actualidad a 2.400 personas y describe como sus factores
de éxito la cultura de servicio, la creatividady el servicio innovador, el rigor pro-
fesionaly la fidelidad y honestidad. Vectalia siente el orgullo de ser una empresa

Sfamiliar que nunca ha perdido su cardcter.

Afortunadamente, el talento en las personas no es uniforme. Muchas veces
digo, y no me avergiienzo aunque pueda parecer una aberracion, que no hay
que inventar sino copiar lo que esta bien hecho y funciona, y, si es posible,
mejorarlo. No soy muy amigo de experimentos, aunque confieso que algunas
aventuras empresariales que no dieron resultado se hubieran podido evitar si
yo mismo me hubiera aplicado la formula.

El talento es el trabajo. Me aplico la ecuacion de “Si lo hace Juan... puedo
hacerlo yo” y, a partir de ahi, es cuestion de voluntad y trabajo. Por supuesto,
hay que tener un buen equipo y cubrir todas las necesidades técnicas y admi-
nistrativas con gente formada y con talento. Tengo motivos para estar muy
satisfecho del equipo que me ha venido acompanando a lo largo de mi trayec-
toria profesional y no me importa decir que el talento es el de mi equipo, y
que mi unico mérito ha estado en trabajar y en conseguir que ese equipo esté
motivado y aplique su talento a la empresa.

No puedo engafar. Quienes me conocen saben cual es mi concepto de la fa-
milia, la gran importancia que le doy como fundamento de nuestros valores y
principios. Quiero a mi familia como a ninguna otra cosa, pero reconozco que
no he tenido con mis hijos cuando eran nifios una atencién directa, como si a
mi manera entendiera y justificara que lo mejor que podia hacer por ellos era
trabajary estar pendiente de los negocios.

Hoy tengo a algunos hijos integrados en la estructura empresarial con dis-
tintas responsabilidades y, aparte de lo que llevan en los genes y mamaron,
como vulgarmente se dice, algo habran aprendido de la dedicacion que hemos
prestado a la empresa.

Creo que la empresa familiar tiene algunos inconvenientes pero también

muchas ventajas con respecto a otro tipo de empresas. Si miro hacia atras no
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logro ver que, en mi caso, la familia haya dificultado o haya sido un obstaculo
para la toma de decisiones en la empresa. Siempre he procurado difundir la
idea de que las decisiones hay que tomarlas con criterios profesionales aunque
no sean siempre del gusto de todos.

En cambio, si entiendo que es muy importante conocer quién se va a res-
ponsabilizar de una nueva actividad en el grupo, antes de iniciar una nueva
“aventura empresarial”. Recuerdo que mi padre, cuando le proponiamos algin
negocio nuevo, siempre nos decia: “4Ddnde esta el hombre?”, es decir, quién
sera el responsable. Por supuesto que la actividad empresarial esta directa-
mente relacionada con el riesgo. Lo que define al empresario es su capacidad
para jugarsela y asumir riesgos y, desde luego, no todos los negocios salen
como en principio se esperaba, pero lo que es un suicidio es iniciar un negocio
sin tener plenamente definida la estructura de responsabilidades y que la gen-
te esté capacitada para llevarlo a cabo.

Por supuesto, en nuestro grupo tenemos un protocolo familiar. Somos
conscientes, en general, de los problemas que afectan a las empresas familia-
res y tratamos de aplicar la medicina preventiva. Una mayoria de mis hijos ya
estan integrados en la empresa, con distintas responsabilidades. En mi expe-
riencia, aunque los mayores problemas que afectan a las empresas familiares
suelen aparecer con la tercera generacion, que en nuestro caso aun no se ha
incorporado a la empresa, hemos tratado de establecer una estructura solida
dentro de la organizacion para que quede salvaguardada, en la mayor medi-
da posible, la identidad empresarial y sus objetivos. El objetivo final de estos
protocolos siempre esta orientado a la pretension de que la empresa, que la
componemos una gran cantidad de personas, no solo la familia, pueda perdu-
rar en el tiempo creando empleo y bienestar.

Cuando una persona se incorpora al organigrama de la empresa, lo verda-
deramente importante es que su perfil objetivo sea el mejor para ese puesto. No
debe importar que esa persona sea o no de la familia. No hay que llamarse a en-
gafio: si un miembro de la familia fuese propuesto para asumir un puesto de res-
ponsabilidad sin estar preparado para ello, no llegaria a ganarse el respeto de los

subordinados y muy probablemente seria un fracaso para él y para la empresa.
La gran pasion vital de Joaquin Arias, a sus 83 arios, sigue siendo la empresa, la
evolucion de los negocios y la conversacion sobre ellos. Pero también disfruta con

el mundo del vino, los coches antiguos y el mundo del motor en general, la milsica
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cldsicay la melddica, la lectura de los periddicos y viajar con los ojos bien abier-
tos, prestando mucha atencién a las cosas susceptibles de aplicar y mejorar en sus

actividades empresariales.

Cuando viajaba, o cuando viajo hoy en dia, intento prestar mucha atencion a
lo que se hace en otros lugares. Es mi forma de aprender. Luego, lo comento
con mi gente y, si la idea es viable, la desarrollamos. Por supuesto, valoramos
el componente riesgo, ya que el riesgo es algo consustancial con el empresario.

Siempre hay que tener ilusion y tenacidad, siempre, sin desmayo, para me-
jorar poco a poco la calidad de los productos que fabricamos o de los servicios
que prestamos a los ciudadanos, con la mentalidad de que se pueden hacer las
cosas mucho mejor. Tener esta mentalidad no es facil, pero la satisfaccion del

éxito cuando el proyecto se convierte en realidad es enorme.
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Fundadoray presidenta de
Infoempleo, casada y madre de
dos hijos, Maria Benjumea es
una de las mujeres empresarias,
pioneras en nuestro pais, que
ha demostrado que con ilusidn,
esfuerzo, foco y un buen equipo,
no hay obstaculos que no se
puedan superar.

Si quieres, puedes/

La vida me ha demostrado que “si quieres, puedes”. Ese es mi lema y nunca me
canso de repetirlo. Jamas me planteé ser empresaria, ni llegué a ello porque hu-
biera tenido una idea brillante. Vengo de una familia de diez hermanos, ninguno
empresario, y en casa nunca habiamos vivido la cultura de “montarte tu propio
negocio”. En mi familia habia buenos técnicos, buenos profesionales, pero no
emprendedores. De hecho, yo estudié una carrera que no tiene nada que ver con
la economia, como es Geografia e Historia. Cuando terminé, preparé oposicio-
nes y me suspendieron. Aquel suspenso, que luego agradeci mucho, fue lo que

me llev) a cambiar de rumbo.

Su andadura profesional comienza en 1979 con Taller de Arte. Maria Benjumea
ha explicado en varias ocasiones que aquello fue un negocio apasionante: anticua-
rio, galeria de arte, taller de restauracion... Pero la crisis de los 80, la juventudy la

inexperiencia, le llevaron a cerrar el negocio dos afios después.

En ese momento tenia 26 afios, con una hija ya en el mundo, y queria trabajar,
pero también tener tiempo para mi familia. Asi es como, en 1981, constitui el
Circulo de Progreso, el embrion de Infoempleo. Editabamos entonces una pu-
blicacién: la Guia de las Salidas Universitarias. La verdad es que tuvo muy buena
acogida porque en aquel momento habia mucho desconcierto sobre qué hacer
cuando uno terminaba la carrera. Pero, realmente, aquello no era una empresa;

era un proyecto para mi, que me permitia desarrollarme.

En 1994 Maria Benjumea, que inicialmente habia montado aquella pyme con cua-
tro socias, se queda con el 100% del capital. Circulo de Progreso tenia entonces 40

empleados.

Ese mismo afio aquel proyecto se convirtié realmente en una empresa. Mis hi-
jos ya eran mayores, yo ya tenia mas tiempo (o decidi que tenia mas tiempo) y
a partir de ese momento me volqué en el trabajo. La publicacion fue evolucio-

nando. Empezamos a crear sistemas y a emplear tecnologia para poder facilitar
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esa misma informacion, pero totalmente actualizada. Ademas de la tecnologia,
formamos un equipo y esto es algo que me gustaria destacar: una empresa es un
equipo, no una persona que tiene una idea. Es el equipo el que va desarrollando
el proyecto. Esto es fundamental. Para que el equipo funcione, todos y cada uno
deben sentir que el proyecto es suyo y que la aportacién de cada cual es funda-
mental. Y, por supuesto, es esencial que confien en ti.

A partir de ahi nos fuimos moviendo muy rapido. En 1994 creamos
Infoempleo y lanzamos también el suplemento de empleo y formacién Nuevo
Trabajo, cuya cabecera se vendid a Prensa Espafiola para su publicacion conjun-
tacon ABC.Y en 1995 ya estabamos en Internet.

Una de las claves para seguir creciendo fue estar siempre muy atentos a todo
lo que estaba pasando para poder evolucionar. La experiencia nos demuestra
que es fundamental tener un foco claro pero, al mismo tiempo, es determinante
ser flexible para saber adaptarte al cambio.

Asi, en 1996 creamos e-Preselec, una solucion informatica que facilita a las
empresas gestionar sus procesos de seleccion desde que la persona se pone en
contacto con la compaiiia hasta su eventual contratacion. Todas estas solucio-
nes y toda la experiencia en tecnologia fue lo que nos permitié lanzar el portal
infoempleo.es en el afio 2000.

Fue un ailo maravilloso, pero nosotros estabamos acostumbrados a cobrar
por los servicios. La gente se suscribia y pagaba. Sin embargo, con la llegada de
Internet, la competencia empezo a ofrecer gratis los servicios, asi que nos tuvi-
mos que reinventar.

En aquel momento, la empresa era mia y yo era un llanero solitario. Lo que
ganabamos lo invertiamos. Entre 1999 y 2001 fue el boom de Internety, por tan-
to, las empresas puntocom éramos el “objeto del deseo”. Pero el caramelo duré
pocoy enseguida llego el pinchazo de laburbuja y la gran crisis de las puntocom.
Nos dimos cuenta de que teniamos que cambiar. Pero no era facil. Sabiamos lo
que queriamos, pero no como cambiarlo por dentro. Ademas, no podiamos com-
petir con la gratuidad y decidimos retirarnos a los cuarteles de invierno... pero
no nos quedamos parados porque no estibamos dispuestos a tirar por la borda
todo lo que habiamos hecho.

Fueron cuatro afios muy duros. Tuvimos que prescindir de gente que lo esta-
bahaciendo bien y a algunos de ellos los volvimos a contratar un tiempo después.

La verdad es que en aquellos anos de crisis nunca dejamos de vibrar y de

creer en el proyecto. El empresario tiene que ser a la fuerza un emprendedor.

SI QUIERES, PUEDES

Ambos conceptos van de la mano. Era evidente que nosotros habiamos subido y
bajado muy rapido, pero Internet no tenia vuelta atras y yo estaba convencida de
que lograriamos salir adelante. Teniamos que ser capaces de buscar otras vias de
ingresos para superar el bache garrafal en el que nos veiamos envueltos y prepa-
rarnos para la siguiente etapa una vez que pasara la tempestad.

Sabia que con perseverancia, ilusion, ganas, foco y un equipo que trabajara
conjuntamente, lo lograriamos. Lo vimos como una oportunidad extraordinaria
y apasionante para poder hacer algo mas solido y reforzarnos en aquello en lo
que, en ese momento, no éramos potentes: la tecnologia. En el 2004 contrata-
mos a una persona clave para el desarrollo del area de soluciones y eso nos per-
mitio resurgir en el mercado y lograr que un numero importante de las empresas
del Ibex trabajaran con nosotros.

Nuestro competidor, Infojobs, habia nacido desde el principio con la tecno-
logia en mente y con musculo econdmico. Ellos fueron los que establecieron la
gratuidad y nos hicieron polvo, pero hay que reconocer que lo hicieron muy bien.
Nosotros tuvimos dificultades, pero nunca perdimos nuestra segunda posicién

en el mercado.

La intermediacion laboral on-line aparecio a principios de los 90 en Estados
Unidos y a finales de la década en Europa. Su crecimiento en los ultimos afios fue
enorme, fundamentalmente debido al desarrollo de Internet y a la mejora con-
tinua de los ILO. En 1988 el nivel del uso de los ILO era residual, mientras que
a comienzos de 2006 lo utiliza el 88% de las empresas que disponen de conecti-
vidad. En 2006 el Grupo Vocento entré a formar parte de la comparfiia con una

participacion del 51%.

La tnica razon que me llevo a perder la mayoria fue la conviccién de tener un
proyecto con grandes perspectivas de crecimiento. En la historia de este pro-
yecto para mi hay dos claves decisivas: una, creer firmemente en lo que haces y,
la otra, no perder nunca de vista que el equipo, la suma de todos, siempre aporta
y complementa. Con estas dos claves, después de esos anos dificiles, ademas de
desarrollar mucho la tecnologia, ampliamos nuestra oferta a las administracio-
nes publicas y a los centros de formacion. Yo tenia muy claro que habia un gap
entre las necesidades de la empresa y la formacion que daba la universidad, asi
que aprovechamos ese nicho y llegamos a un acuerdo con un rector para desa-

rrollar programas de formacion para el profesorado y salvar asi ese obstaculo.
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Infoempleo cuenta hoy con un portal de empleo de casi tres millones de visitantes
tnicos al mes, 2,7 millones de candidatos, 8.000 empresas-clientes. Ademads, tie-
ne un portal de formacion con una de las bases de datos mds completas del pais:
31.000 centros de formacion y 17.000 programas tanto nacionales como interna-
cionales. La firma es también una empresa pionera en soluciones tecnolégicas en
la gestion global de reclutamiento —e-Preselec o Gestiempleo- y desarrolla una

importante labor editorial con publicaciones diversas.

Otra de las cosas que hicimos en aquella etapa fue lanzar un estudio en el que
analizabamos la situacion de la mujer en el empleo y eso dio lugar al naci-
miento de Lidera, un programa que hemos desarrollado en colaboracién con
la Comunidad de Madrid, dirigido a todas las mujeres, para el desarrollo del
liderazgo.

Soy una firme convencida de que si quieres, puedes, y de que la mujer que
quiere, vale y trabaja para conseguirlo, esta arriba, aunque es verdad que hay
mujeres que valen mucho y no consiguen lo que se proponen o no lo encuen-
tran en el momento oportuno. Pero eso les pasa también a los hombres. Cuando
comencé a ser empresaria, los hombres podian no tomarte muy en serio, no es-
taban acostumbrados a que una mujer dirigiera una empresa. A veces, me daba
la sensacion de percibir una mirada paternalista como diciendo: “iQué graciosa,
Maria, las cosas que dice!”, pero bueno, si me escuchaban, no me importaba lo
que pensaran. La mujer, si un hombre es guapo o atractivo, también lo mira, pero

lo interesante es escuchar si lo que dice tiene interés.

Para Maria Benjumea nunca ha sido un obstdculo su identidad femenina.
Vicepresidentadel Circulode Empresariosymiembro fundador deIWE laAsociacion
de Mujeres Empresarias le concedio en 2007 el premio a la Empresaria del Afioy, en
20009, el Ayuntamiento de Madrid le concedio el premio Clara Campoamor con mo-

tivo de la celebracion del Dia Internacional de la Mujer Trabajadora.

Yo apoyo el feminismo en la linea de la transformacion que ha habido en los
ultimos anos, que creo que ha sido muy profunda. Me entusiasma ahora ver
a los padres, a los hombres, sobre todo. Se involucran mucho mas en las cosas
importantes de los hijos, concilian cada vez mas su vida familiar con su vida
profesional. Creo que el hombre y la mujer se complementan, no somos igua-

les. Uno siempre tiene mejores habilidades para una cosa y el otro para otras.

SI QUIERES, PUEDES

Uno de mis hermanos, por ejemplo, tenia mucha mas habilidad con los bebés
que su sefiora... Hay que buscar la complementariedad. Recuerdo que, a veces,
me he sentido como una madrastra y afo tras afio me repetia: “Voy a llegar
a casa y voy a ver como entran mis hijos por la puerta después del colegio”...
Pero la realidad es que casi nunca estaba y eso que yo he tenido un hombre al
lado que se ha encargado mucho de los hijos y de la casa, y se ha comprometido
claramente con la familia.

En estalinea de transformacion, me parece muy bien que la mujer luche por
aquello en lo que cree. Creo que en los consejos de administraciéon viene muy
bien tener a una mujer. Hoy en dia, si se cuenta con nosotras. Al fin y al cabo
somos el 52% de la poblacion consumidora.

Tenemos que ensefiar a las mujeres a ser mas combativas, porque por cul-
tura, por tradicidn, a nosotras, en general, nos mueve mas el proyecto que el
dinero. El tema de la retribucion me da mucha rabia. Las mujeres tienen que
aprender a luchar por su dinero y no deben aceptar que les paguen menos. Para
mi, esto es mucho mas importante que el tema de las cuotas de hombres y muje-

res en los consejos.

Luchadora nata, Maria Benjumea ha declarado recientemente que sigue “rein-
ventdndose”. En el momento actual, ocupa la presidencia de Infoempleo, pero no
estd en el dia a dia de la compaiiia. Sin embargo, no considera que haya llegado el

momento de descansar.

En este pais nos queda mucho por hacer. El modelo econémico esta cambiando
y hay que adaptarse. Estoy convencida de que las pymes son un tejido empre-
sarial transcendental y voy a hacer todo lo posible por animar a la gente a ser
emprendedora. Nosotros no tenemos nada que envidiar de los profesionales
franceses, ingleses o alemanes. Si preguntas a las grandes multinacionales, su fi-
lial espanola suele funcionar como un reloj y tenemos excelentes profesionales.

El afio pasado montamos Spain Startup & Investors para lanzar a los jove-
nes emprendedores un mensaje positivo: “Se puede y merece la pena”. A través
de esta iniciativa lo que hacemos es presentar a inversores nacionales y extran-
jeros distintos proyectos de emprendimiento de jévenes para que los impulsen
e inviertan en ellos. Logramos presentar mas de 40 proyectos, tuvimos mucho
respaldo politico... Creo que es una manera positiva de generar marca Espafia.

Fueron conferencias de no mas de 20 minutos, un contenido muy dinamico y
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muy motivante. Tuvimos muchos inversores, no tanto internacionales, porque
era solo la puesta en escena, pero asistio mucha gente. Y fue todo en inglés por-
que vivimos en un mundo global y la lengua internacional es el inglés. Y aunque
me empefié en que habia que tener traduccion simultanea, al final, apenas se
utilizd. Queremos convencer y motivar a los jévenes y trasladarles los mensajes
de lo que hay y de las posibilidades que se pueden tener. Y convencer y auto-
convencernos de que los espanoles somos buenos, muy buenos profesionales.
Evidentemente, hay cosas que hay que arreglar, como por ejemplo la educacion.
Aunque para mi no es solo el sistema educativo, sino también los medios. En el
tema del emprendimiento, eso es fundamental.

Ahora las estadisticas dicen que tenemos un 50% de paro juvenil. Yo no me
acabo de creer los porcentajes y me parece que la difusion de esas cifras nos hace
mucho dano porque es el doble de la media europea. Ademas, cuando los extran-
jeros vienen a Espafia, no dan crédito porque ven la economia real, que no solo
son las empresas que funcionan, sino que hay mucha vida en la calle.

El profesional que es bueno, si se mueve y busca, encuentra. Pero es evidente
que las cosas ya no son como antes. Vamos a un nuevo modelo que es como un
trébol irlandés, algo de lo que ya se hablaba hace afios, con estos ingredientes: un
20% de equipo propio de la empresa, un 40% de autonomos y freelances y otro
40% de subcontratacion de pymes. Los trabajos de ahora ya no son como los de
antes, para toda la vida. Hay una transformacion que tenemos que afrontar y en
este contexto mi gran preocupacion es la educacion.

Es muy importante que trabajemos con la gente. Las cosas ya no son como an-
tes, los trabajos ya no son para toda la vida, los contratos laborales son distintos.
Ahora la dinamica es: me reengancho con este trabajo, luego con este otro, y des-
pués voy por libre y empiezo a montar equipo... Por ejemplo, en Estados Unidos
son auténomos e independientes desde jovencisimos; saben que si fracasan en algo
les supone una ensenanza extraordinaria, se caen y se levantan, y otra cosa tam-
bién muy relevante: que encuentran fondos. Tenemos que cambiar la mentalidad
de las instituciones. Fuera, fundamentalmente en Estados Unidos, que tienen una
cultura muy potente en esta linea, lo que consigues muy facilmente son créditos.
&Por qué? Porque creen en ti. Y eso es lo que también tenemos que cambiar: ya no
es una cuestion de educacion reglada. Hay que perseguir la cultura del esfuerzo, la
perseverancia, el error, saber hablar, negociar, tratar con la gente, pero habria que
aprenderlo de nuevo, y creo que en este sentido los medios tienen unaimportancia

determinante para difundir y vender lo bueno que tenemos, no lo malo.
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Pedro Luis Cobiella Suérez
(Puerto de la Cruz, Tenerife,
1937) es el impulsor del suefo
de su padre, Celestino Cobiella
Zaera, un médico general que en
1969 levanto con gran esfuerzo
la Clinica Bellevue en Puerto
de la Cruz, embridén de lo que
hoy es el Grupo Hospiten: 234
millones de euros de ingresos
en 2012, 3.200 profesionales

y una presencia internacional
que llega, ademads de a Espana,
a Reptblica Dominicana,
Méxicoy Jamaica. La historia
empresarial de Pedro Luis
Cobiella es también la historia
reciente de la sanidad privada
y de lamedicina espanola,

un testimonio de cémo los
suefios pueden hacerse
realidad con ayuda del trabajo,
de lainteligenciay de la
perseverancia.

Suenios de bata blanca/

Mi padre era médico general del Puerto de la Cruz, situado en el Valle de la
Orotava, en Tenerife, en el que en 1956 empezo a crecer el turismo de una
manera espectacular. Pasaba consulta en la planta baja de nuestra casa y asi
tuvimos contacto con la medicina desde muy pequeiios, bien acompafnandolo
en visitas a domicilio o con los heridos que llegaban a casa. Recuerdo que mi
padre se pasaba las noches yendo de hotel en hotel a tratar a los enfermos; lle-
g6 incluso a formar enfermeras para que lo ayudaran. El alcalde Isidoro Luz
Carpenter puso mucho de su parte para que asi fuera: se construyeron calles,
se mejoraron infraestructuras, empezd a subir el nivel de vida y también el nu-
mero de habitantes de la poblacién.

El boom turistico también se not6 en la pequena consulta de mi padre. De
repente, se registr6 un incremento de accidentados en las obras de los hoteles.
Atn se tardaba mas de una hora en llegar a las clinicas de la capital (Santa Cruz
de Tenerife), no habia ambulancias, no habia intérpretes que tradujeran alos pa-
cientes extranjeros y la presion de los turoperadores favorecio el nacimiento de
un primer hospital. Habia una necesidad tremenda... El principal promotor de
un hospital en el norte de la isla fue mi padre. Su suefio era levantar una clinica.

Yo estudiaba en Madrid para hacer la especialidad y mantenia corres-
pondencia con él. Habia una comunicacion permanente. Todas las semanas
mi padre me escribia y yo soflaba con ser su socio. Llegué a Tenerife en 1964,
justo cuando un amigo de mi padre, Antonio Bonny, promovié una urbaniza-
cion y reservo un solar para él: “Tino -mi padre se llamaba Celestino-, este
solar es para ti, lo coges y me lo pagas cuando puedas... iOlvidate del dinero, ta
haz la clinica!”. Mi padre tardé varios afios en pagarle. Otro amigo arquitecto,
Antonio Labrada, le dijo lo mismo: “Te hago los planos de la clinica y ya me lo
devolveras”. Asi empezo la historia. Creamos un consejo de administracion,
contratamos un constructor que era un hombre excelente, y que nos aguanto
durante dos o tres afios. Los viernes eran dias de pago, pero se montaba un
lio enorme porque no teniamos dinero para pagar... Un dia apareci6 un se-
fior llamado Quintin Melo, que tenia una casa de préstamos, y acudiamos a €l

para que nos prestara ayuda. Da la casualidad de que su nieto es hoy nuestro
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director financiero. Fue una historia realmente dificil, complicada, aunque
con el paso de los anos ha sido muy enriquecedora. Yo ayudaba muy poco a
mi padre porque trabajaba mucho. Pero mi padre estaba a pie de obra desde la
mafiana hasta la noche. Trabajaba como médico, pero a pie de obra. La clinica
Bellevue se inauguré el 19 de enero de 1969, lo que hoy es Hospiten Bellevue.
Tuvimos unos afos duros pero a finales de los 70 ya habiamos salido del ta-
nel. Aprendimos de todo: a cobrar, a demorar los pagos... Los primeros anos
estabamos acuciados por gran cantidad de deudas terribles, todo el mundo ve-
nia a cobrar, tuvimos problemas econdémicos, tuvimos que aportar garantias
personales... Esas cosas ocurren, pero en aquella época el pais estaba en pleno
crecimiento y los bancos eran mas favorables a dar el crédito a las personas
de las que realmente se podian fiar; no por patrimonio sino porque se fiaban.

Al consejo de administracion de la sociedad se incorpord mas tarde mi her-
mano Carlos, economista y, en pocos aios, Bellevue firmé6 un concierto con
la Seguridad Social para atender también a pacientes derivados de la sanidad
publica. Aquella apuesta mixta por la sanidad publica y privada dio pie a que,
anos después, se fundara un segundo centro.

A mediados de los 70 se me present6 una ocasion: a una seflora muy conoci-
da, con todas las propiedades a su nombre, le habia ido muy mal una residencia
y, claro, si la perdia, iba a perder también su casa y su finca de platanos por las
deudas que tenia... Su abogado se nos acerco y nos dijo: “Por favor, icomprenos
esto!”. Decidimos explotarlo un par de afios como hotel hasta que, después, de-
cidimos montar nuestro segundo hospital. Se inauguré el 20 de enero de 1980
con el nombre de Clinica Tamaragua (hoy Hospiten Tamaragua). El nuevo hos-
pital estaba dedicado a mi especialidad, a ginecologia y partos, y montamos un
club de dialisis muy importante porque en aquella época ya empezaba a hacerse
dialisis. Ademas de tener cuota de mercado en la propia isla, recibiamos mu-
chos pacientes extranjeros que habian elegido Tenerife porque podian hacerse
la dialisis estando de vacaciones.

éPor qué salio Hospiten? Yo he sido un hombre muy soflador. Heredé de mi
padre algunos defectos y algunas virtudes, pero ese deseo tan extraordinario
que tenia mi padre por el hospital se me trasladé a mi, a la compafiia, y un dia,
esas noches que tienes un par de partos y tienes tiempo de pensar, llegué por la
oficina de nuestro gerente y le dije: “Escribe a Madrid para ver si estan registra-
dos Hospican y Hospiten”. Y al mes me dijo: “Hospican si esta registrado pero

Hospiten no”. “Entonces, registralo”. Y cuando pensamos posteriormente en
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la unificacion de todos los centros ya se empezo a utilizar el nombre y la marca
de Hospiten, que es la que hemos comercializado y en la que creemos.

Siempre estabamos a la expectativa de nuevas oportunidades y, a los po-
cos meses, el alcalde de Arona, una poblacion del sur de Tenerife, el goberna-
dor civil y la méxima autoridad sanitaria me convocaron a una reunion en el
gobierno civil para ofrecerme un solar en el que hacer otra clinica, ya que el
Estado no tenia fondos para construirla. Cuando vimos el solar, dijimos ro-
tundamente que no. El gobernador civil se enfadé muchisimo conmigo y yo le
dije: “Mire, yo quiero hacer el hospital pero no quiero hacerlo en este sitio”.
Fue entonces cuando surgio la figura del hombre que realmente ha hecho el
sur de Tenerife, don Santiago Puig. Me dijo sencillamente: “Si usted hace el
hospital, yo no le cobro el solar, y pague solo los gastos de urbanizacion”. Puig,
un hombre muy listo, decia que para que haya un destino turistico hacen falta
tres seguridades: la ciudadana, la juridica y la sanitaria. En agosto de 1984 se
inauguro en Playa de Las Américas este nuevo hospital, Hospiten Sur, el ma-
yor de los que tiene el grupo en la actualidad.

Fueron tiempos muy dificiles y complejos. Los créditos estaban al 21-22%
y muchas veces llegamos a pensar que nos iban a ejecutar. Poco a poco supera-
mos la situacion, dedicamos muchos afos a cubrir deudas y a organizar mejor
nuestros hospitales, y, como no, a aprender gestion hospitalaria. A partir de
esos afos, el grupo crecié de forma mas dinamica. Mi hermano Rafael, pe-
diatra, se incorpora como director médico de uno de nuestros centros y tam-
bién se integra mi otro hermano, Francisco, ingeniero de profesion. Con él, se
acabaron las popularmente conocidas como “cuentas de la vieja” y se profe-
sionaliza la gestion. Al frente del nuevo hospital (Hospiten Sur) se quedé mi
hermano Francisco, que trabajaba en Huarte, en Gran Canaria. El sabia algo
del sector inmobiliario y algo de empresa. Yo solo habia sido director de la
Maternidad del Puerto de la Cruz, que tenia siete camas y requeria una ad-
ministracion muy sencillita. Nuestro objetivo era desembarcar en la capital
porque ya empezaban las nuevas tecnologias y para nosotros era fundamental
tener la tecnologia que nos permitiese atraer a los pacientes, por ejemplo, a las
pruebas que requerian el TAC y una serie de aparatos que hoy son de uso diario.
Finalmente, adquirimos una clinica, la reformamos de arriba abajo y levan-
tamos, en Santa Cruz de Tenerife, nuestro hospital de referencia: Hospiten
Rambla, que se abrié en diciembre de 1995. En este hospital inauguramos

nuestro primer servicio de cirugia cardiaca y nos trajimos al jefe de la unidad
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de cirugia cardiaca del Hospital Clinica Universitaria de Navarra. Ademas
también contamos con un catedratico de la Universidad de Las Palmas Gran
Canaria para el area de radiologia intervencionista y procuramos elegir mé-
dicos que trabajaran a tiempo completo con nosotros. Fue atractivo porque
no solo ofreciamos el puesto de jefe de servicio de este hospital sino llevar los
casos importantes del sur y del norte. Para ellos era una garantia.

Sucedid entonces otro hecho relevante. A finales de los 90, surgié una
oportunidad de un centro en Lanzarote. No habia hospital privado y, con un
turismo en plena efervescencia, las autoridades y la sociedad civil querian ha-
cer un hospital. En aquel momento nos dimos cuenta de que la “gasolina” se
habia acabado, nuestros recursos eran escasos y no tendriamos posibilidad
de comprarla en muchos afios. Yo tenia muy buena relacion con José Maria
Loizaga, presidente de Mercapital, una de las grandes compafiias de capital
riesgo de Espafa, porque nos veiamos cada tres meses en un club de golf al
que acudiamos una serie de matrimonios, muchos de Madrid y otros de pro-
vincias... Teniendo en cuenta las limitaciones de los recursos financieros para
continuar con el crecimiento de la compaiiia llegamos a un acuerdo para hacer
una importante ampliacién de capital. Como consecuencia, Mercapital ad-
quirié aproximadamente el 36% del Grupo Hospiten. Y se incorporo, ademas,
un miembro de la tercera generacion de la saga de los Cobiella: mi yerno, el
economista Juan José Hernandez Rubio, que fue quien realmente organizo la
empresay logré aglutinar a un equipo formidable de profesionales. Hasta que
llegd él, yo no gestionaba una empresa sino muchas, porque tenia una socie-
dad por cada centro sanitario. La llegada de Mercapital y la tarea de mi yerno
nos permitieron elaborar un riguroso plan estratégico a medio plazo, crear una
unidad central de gestion, reorganizar juridica y financieramente la compaifiia
e iniciar una nueva etapa de expansion. Terminamos Lanzarote, inaugurando-
se en 1999 Hospiten Lanzarote como el unico centro sanitario privado de toda
laisla, y empezamos en Republica Dominicanay en México.

El plan estratégico de la compaiiia marcé entre sus posibilidades de ex-
pansion la mision de localizar importantes ntcleos turisticos en Europa y
América, donde fueran viables las aperturas de centros hospitalarios de muy
alta calidad. Es asi como comienzan a aparecer marcas en un mapamundi de
la sede central en Tenerife. Para nuestro salto internacional fue decisiva la
confianza que mostré en los proyectos de Hospiten el Banco Mundial, a través

de su filial Corporacion Financiera Internacional (IFC). Un amigo me dijo un
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dia que el jefe de Sanidad del Banco Mundial buscaba personas y empresas
deseosas de construir hospitales y de gestionarlos. Fui a Washington acompa-
fiado por el director financiero: imadre mia, qué edificio el del Banco Mundial!
Nunca habria imaginado estar alli. Nos recibi6 un francés muy simpatico. Por
suerte hablo francés —ya que mi mujer, con la que estuve casado 43 afios, es
francesa-, asi que le presenté el proyecto de Bavaro y me dijo: “Mire, noso-
tros por un proyecto de este tipo no vamos a ningun sitio”, a lo que le contes-
té: “Tenemos un proyecto ya hecho en Tenerife y estamos terminando otro en
Lanzarote, vengan a verlos y luego seguimos hablando”. Dos meses después
vinieron a Canarias. Cuando vieron nuestra realidad, nos dijeron: “Si ustedes
hacen un plan parecido a lo que han hecho en Canarias, puedo presentarles
una propuesta de financiacion para el Caribe”. Empezamos a funcionar con
ellos y nos ha ido de maravilla, hasta tal extremo que abrimos Bavaro y siguie-

ron Santo Domingo, Canctn, Riviera Maya y ahora Jamaica.

La expansion internacional comenzo por el Caribe con dos centros y continuo
por México con la apertura en 2003 en Cancun y luego en Riviera Maya y la cli-
nica en Puerto Rico en 2006. Ahora el Grupo trabaja en la apertura de un nuevo

hospital en Jamaica, con el apoyo de las autoridades.

Nuestra presencia en Republica Dominicana se debe a una peticién expresa de
los turoperadores europeos. No tuvieron que insistir mucho para demostrar
que el turismo que ellos llevaban a Republica Dominicana necesitaba dispo-
ner, si llegaba el caso, de una asistencia hospitalaria de primer nivel. Dio la
casualidad de que tanto mi hermano Francisco como yo conociamos el pais.
Estabamos en Casa de Campo, un sitio estupendo para descansar unos dias y
desconectar. Nos preocupamos de vigilar el mercado hasta que surgio la opor-
tunidad a través de un ginecélogo dominicano que vivia en Nueva York y que
habia comprado un terreno en la zona de Punta Cana. Su proyecto llevaba pa-
rado dos o tres anos. Fue el primer proyecto en cristalizar fuera de Espana.
Celebramos el simbdlico ano 2000 con la inauguracion de un centro sanitario
de referencia internacional en Playa Bavaro (Punta Cana). La alianza con el
IFC resulté tan satisfactoria que, desde ese mismo instante, el Banco Mundial
ha apoyado todos nuestros proyectos en América. De hecho, solo un afio des-
pués, adquirimos y reformamos una clinica en la capital de este pais, que pos-

teriormente se convertiria en Hospiten Santo Domingo.
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La clinica en Cancun nacid de una iniciativa de la consul de México en
Tenerife, que nos invité a un almuerzo con el gobernador del Estado de
Quintana Roo. Me dijeron: “Usted es la persona idonea para hacer un hospital
en Cancun”. Me eché a reir y les dije: “La verdad es que tenemos un business
plan hasta el 2010 y no aparece Cancun por ningtn lado...”. No era algo que
estuviese a priori en nuestros planes, pero les dije que tenia que ir en octu-
bre a Miami y aprovecharia para hacer una parada en Cancun. Fui en com-
pania de nuestro director comercial de entonces. En México funciona muy
bien Fonatur, la organizacion responsable del fomento del turismo y princi-
pal impulsora de Canctiin como centro turistico. Canctn era un pueblito de
pescadores y, gracias a Fonatur, se ha convertido en un gran centro turistico
mundial. Lo mismo sucedi6 con Puerto Vallarta, Los Cabos, y otros sitios. Lo
tienen todo perfectamente planificado: zona turistica, zona hotelera, zona de
enseflanza, zona comercial, zona hospitalaria...

En Canctin ya habia una clinica en obras y solo estaba construida la plan-
ta baja. Alli, el modelo hospitalario se basa en la venta de consultorios a los
meédicos especialistas y, en este caso, habian surgido problemas de todo tipo
que habian hundido el proyecto inicial. Después de muchos avatares financie-
ros derivados de una fallida alianza con los antiguos propietarios, que habian
vendido las licencias de los consultorios, nacié Hospiten Canctn, el primero
de los hospitales del grupo en este pais inaugurado en julio de 2003. El segun-
do, Hospiten Riviera Maya, llegaria tres afios después, en junio de 2006.

A principios de ese mismo afio, con motivo de una importante colabora-
cidn estratégica con la conocida Clinica Roca —-inaugurada en 1988 por el doc-
tor Tomas Roca Sudrez, en San Agustin, y de la que surgia en 2001 Hospiten
Clinica Roca San Agustin-, se inaugura Hospiten Clinica Roca Puerto Rico, en
una de las zonas mas turisticas del sur de Gran Canaria.

En la Peninsula Ibérica la apertura del primer hospital fue en Estepona, en
2005. La oportunidad surgié porque pasaba los veranos en Marbella, y obser-
vé que solo habia un hospital, asi que pensé que se necesitaban mas servicios
hospitalarios en esta zona. Le expusimos al Ayuntamiento de Estepona nues-
tro modelo, les mostramos en Tenerife nuestra gestion, y hoy es una realidad.
Hospiten Estepona es un hospital precioso, muy moderno, y que esta nuevo.

Mis hermanos y yo somos muy sofiadores. Seguramente por eso hemos lle-
gado hasta aqui: con buenos profesionales, buenos equipos y altas dosis de ilu-

sidn, no existen los limites. Me gusta recordar la frase de don Antonio Bonny
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cuando hablaba de sus negocios: “No pongamos limites a la divina providen-
cia”. Por eso hemos llegado hasta aqui... y hasta Jamaica.

La primera ministra de Jamaica, Portia Simpson-Miller, me invit6 a una cena
en Madrid, en la que también estaban Abel Matutes, las hijas de Pablo Pifiero y
otros hoteleros conocidos. Portia Simpson-Miller, que ha vuelto a ser reelegida
recientemente, me dijo en presencia de uno de sus ministros: “Me ha hablado todo
el mundo de Hospiten, y yo quiero que usted haga un hospital en Montego Bay”.

Fue dificil pero encontramos una empresaria, Michelle Rollins, que nos
vendié un magnifico solar. Practicamente al mismo tiempo lleg6 la crisis in-
ternacional y decidimos esperar en lugar de empezar de golpe; adquirimos un
pequeiio centro médico con varias camas que reformamos para dejarlo a un es-
tandar aceptable. Hace ahora casi dos anos que llegamos y, por tanto, estamos
ganando experiencia. También, a peticion de las compaiias navieras de cru-
ceros, hicimos un centro de especialidades médicas en el puerto de Falmouth.
En uno de los dias que estuve alli habia mas de 10.000 turistas que llegaron en
dos barcos inmensos.

La guinda a este proceso de crecimiento es la clinica MD Anderson Cancer
Center Madrid. Hasta nuestra llegada, el hospital habia tenido problemas de
gestion. Para nosotros fue una gran sorpresa encontrarnos al llegar hace dos
afios un equipo médico extraordinario, primeros espadas de la medicina de
Madrid, y un equipo de enfermeria magnifico, como si lo hubiera disefiado
Hospiten, porque nosotros presumimos de ocuparnos del paciente, del trato
personalizado... En este negocio es vital entender que lo que no cuesta dinero
es mas importante que todo lo que tienes que comprar. Por ejemplo, sonreir al
paciente, tratarlo con respeto, animarlo, hacerle sentir que se le ayuda y se le
aprecia. Esa es nuestra filosofia. Mi padre solia decir: “Bastante faena es estar
enfermo como para no tratarlos bien. El paciente perdona que te equivoques,
pero nunca que lo abandones o lo maltrates”.

Queda sefialar un capitulo mas en la reorganizacion de la compaiia. En el
afio 2005 termind nuestra etapa de asociacion con Mercapital: procedimos a
refinanciar nuestra deuda con un crédito sindicado en el que participaron nu-
merosos bancos y que nos permitio, entre otras cosas, la compra del paquete

accionarial de Mercapital.

Hospiten es una empresa familiar. El capital pertenece casi en su totalidad a la

Jamilia Cobiella. En el consejo del grupo se sientan los cuatro hermanos Cobiella
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Sudrez, el consejero delegado Juan José Herndndez Rubio, y dos de los hijos de

Pedro Luis: Dianay Pedro Luis Cobiella Beauvais.

En el seno de la familia tenemos bastante comunion de criterios. Ya estamos
en la tercera generacion. Mi padre nunca supo lo que era un negocio. Se le pre-
sentaron 1.000 oportunidades pero... tenia que sacar adelante la carrera de seis
hijos. Al principio, antes del boom del turismo en Canarias, ni queria cobrar, ni
podia cobrar, ni sabia cobrar... El amigo que le regald el solar para la primera
clinica le decia: “Tino, ta siempre con el 51%j; si no, no te metas.” En la primera
clinica, mi padre tuvo el 51%, yo tuve casi el 60% en la segunda, lo mismo que en
la tercera. Cuando hicimos la fusion de los negocios, yo tenia mas del 60% y el
resto era de mis hermanos y de un grupo de médicos que habian empezado en
Tamaragua, que tenian el 8%.

Siempre me ha preocupado impulsar la expansion, el crecimiento, las rela-
ciones con Europa, a través de mis vinculaciones con el sector turistico, y con
Madrid, donde estudié la carrera residiendo en el Colegio Mayor San Pablo.
Muchos de aquellos residentes fueron luego ministros. Debo reconocer que,
de mis otros hermanos, el que ha llevado a cabo una labor importante, dentro
de la empresa, ha sido el que me sigue a mi, Francisco, el ingeniero, que estaba
siempre en Las Palmas y lo nombramos consejero delegado porque era el inico
que sabia algo de empresa. Mi yerno fue quien terminé de organizar y profesio-
nalizar la empresa, aunque mis otros hermanos han sido fundamentales en el
desarrollo de la compaiiia.

El comité ejecutivo de Hospiten es muy, muy profesional. Acumula mucho
talento. Hemos organizado muy bien las operaciones en América. La entrada
de Mercapital nos llevd a profesionalizarnos y a convertirnos en una empresa
moderna. Teniamos que organizarnos en términos de gestion de procesos, ad-
ministracion, etc., y compramos un sistema ERP de SAP. Cuando me dijeron el
precio, icasi me da un sincope!: i1.000 millones de pesetas! Para nosotros, enton-
ces, erauna cantidad exagerada. Pero merecid la pena. Gracias al sistema, hemos
podido llevar muy bien todas las operaciones. Funcionamos por comisiones: de
infecciones, de antibioticos y, sobre todo, una comision de calidad de servicio y
atencion al cliente muy estricta. Aplicamos una maxima que es conocida mun-
dialmente: a complain is a gift, recibimos las quejas como un verdadero regalo.
Me ocurre con mucha frecuencia: siempre que visito nuestros hospitales, hablo

con los clientes: “¢Alguna queja...?”, les pregunto. Y cuando hablas con ellos
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cinco minutos, siempre sale alguna. iL.o necesitamos! Le suelo decir: “Nosotros
aprendemos de lo que ustedes no ven bien, iporque son nuestros clientes!” Lo
practicamos en todos nuestros hospitales y nos va muy bien... Los profesionales
auxiliares de Hospiten son especiales porque atienden muy bien al paciente y a
la familia del paciente.

Aunque tengo ya 76 afios, esta es una empresa joven. Mi hermano cumplio
70 hace un aflo y dio un pasito para atras. Mi yerno es el consejero delegado.
Mi hija Diana se incorpord al consejo de administracion del Grupo Hospiten.
Mi hijo pequeno, Pedro Luis, estudié Administracion de Empresas en ICADEYy,
desde entonces, ha sido aconsejado por mi yerno, que ha actuado como su men-
tor. En tercer curso de la carrera estuvo mes y medio en el Santander; en cuarto,
se fue a Londres con Salomon Smith Barney, donde también trabajo tres anos
cuando termind los estudios. Luego estuvo dos afios en 3iy posteriormente hizo
el MBA en Harvard y, al final, se incorporé a Hospiten. Trabajo mas de dos afios
en Republica Dominicana y México. Fue testigo del inicio de Jamaica y luego
se vino a Canarias, donde actu6 como director de operaciones de las islas. Mas
tarde paso al consejo y en la actualidad es consejero-director general del Grupo.
Ademas, tengo otro hijo, el mayor, Carlos, médico especialista en traumatologia
ortopédica que ejerce su actividad en Londres desde hace muchos anos.

Cuando alguien me pregunta por el secreto de la gestion, siempre digo lo
mismo: en primer lugar, suerte. Yo he tenido mucha suerte porque he firmado
millones de letras y nunca entendi lo que significaban. He tenido mucha suer-
te con la honradez de mis administradores y mas suerte en la formacién de un
equipo extraordinario de personas y profesionales que son como de la familia.
Dariala vida por ellos. Nuestro cuartel general en Tenerife es realmente magni-
fico. Empezamos con 50 y ahora tenemos 150 personas trabajando. Desde ahi se
dirige el grupo en todo el mundo. Ser global supone también una intensa inver-
sion en personas y en formacion.

Con 16 centros médico-hospitalarios en marcha, lo realmente tinico es que a
estas alturas hemos logrado acuiar un concepto propio, un concepto Hospiten
muy especial de la gestion profesional de nuestros equipos humanos. Todos aqui
somos conscientes de estar desarrollando algo grande y muy importante, algo
que han hecho todos y cada uno de los 3.200 profesionales que trabajan en el

grupo. Ellos, toda esta gente, son el secreto.
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José Francisco Cosmen
Adelaida (Cangas de Narcea,
Asturias, 1928) tomd las riendas
de una pequeiia empresa
familiar para participar hoy en
uno de los grupos de transporte
de viajeros por autocar mas
importantes del mundo. Factura
650 millones de euros, desplaza
224 millones de viajeros al ano y
emplea cerca de 7.000 personas.
Su secreto: lainnovaciony la
vocacion de servicio al viajero.

De la arrieria al 1nu11d0/

La familia de mi padre pertenecia a aquellos antiguos arrieros que con sus ca-
rros y con sus mulas hacian el transporte de pasajeros y de mercancias desde
el suroccidente asturiano hacia Madrid. La emigracion que salia del area de
Cangas de Narcea, como la de todos los concejos de Asturias, iba mas dirigi-
da a Madrid que a los paises hispanoamericanos, y casi siempre iba localizada
por zonas: alli donde emigraba el primero de un concejo es donde emigraban
los demas. Hay casos concretos: por ejemplo, la mayoria de los de Llanes iba
a México; los de Luarca han ido mucho a La Habana o a Buenos Aires. Los de
Cangas se inclinaban por Madrid, quiza por la facilidad que tenian de llegar a
Madrid gracias a los arrieros con reatas, que los cogian de la casa de Cangas y
los dejaban en la casa del familiar en la capital.

Estos movimientos de personas establecian algo similar a una linea regu-
lar. Se tardaba ocho dias en hacer el viaje y a mi padre le tocd de nifio trabajar
con las reatas desde Asturias a Madrid. El vivié el cambio de la traccién de
sangre a la traccion mecanica. En los viajes de los arrieros se usaba el llamado
billete de la media burra: el viajero pagaba la mitad del importe del billete pero
en las cuestas arriba tenia que bajarse del carro y empujar. Por aquel entonces

no habia billetes bonificados, con descuento, como hay ahora...

Desde el 14 de febrero de 1614, José Cosmen y su familia tienen acreditada su per-
tenencia a la arrieria, ya que en Leitariegos, de donde son originarios, habia po-
cas oportunidades de desemperiar otras actividades. En esa fecha, el Monasterio
de Corias autorizo a Bernardo de Cosmen para trajinar (comerciar), en un com-

promiso que viajo y sigue viajando por toda la estirpe hasta nuestros dias.

Mi padre fundd en 1918 una empresa que se llamaba La Popular S.A. con un
capital de 100.000 pesetas, suscrito fundamentalmente por €l y por amigos
y miembros de la familia Cosmen, algunos de los cuales también habian es-
tado trabajando en la arrieria. La Popular tuvo mala fortuna, el negocio no
evoluciond bien y la empresa desaparecio no sin que antes su administrador

desapareciese con los pocos activos que quedaban. En 1923, en Luarca, se
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funda Automoviles Luarca, S.A., que es ALSA, y que sigue un camino total-
mente diferente al que siguié mi padre con La Popular. Sus impulsores venian
también de la arrieria: el gerente, el director de la empresa, era a su vez un
socio importante, don Francisco Garcia Gamoneda, que también habia tenido
coches de caballos y pertenecido a una familia de arrieros, transformada pos-
teriormente de la arrieria ala traccion mecanica. ALSA se fund6 con 700.000
pesetas de capital y una adecuada estructura juridica.

Pero la guerra civil y los problemas de la posguerra debilitan a la empresa.
Nosotros nos habiamos ido recuperando. Mi padre tenia en Cangas de Narcea
un negocio (entonces llamado ultramarinos, luego se llamé comercio mixto
rural), que en realidad era un comercio donde se vendia de todo: desde un kilo
de azucar o una bacalada entera, hasta sacos de centeno o de trigo. Por aquel
entonces teniamos una fabrica de embutidos y la linea de autobuses Cangas de
Narcea-Villablino, es decir, Asturias-Leon. Mi padre era muy emprendedor y
consiguio desde aquel pequeiio pueblo de Cangas de Narcea la representacion
para Espafia de La Palmolina, un pienso compuesto de Argentina que importa-
ba, distribuia y vendia desde Cangas. Nuestra casa tenia en la parte baja la tien-
da, el garaje y los almacenes. Arriba estaba el piso familiar. Realmente no sabias
donde empezaba la familia y donde la empresa. Como decia Tomas Pascual:
estas comiendo en casa y estas hablando de la empresa y estas en la empresa y
te llaman con un problema familiar, es decir, que habia una simbiosis natural
familia-empresa.

Mis padres hicieron unos sacrificios enormes en los afios 40 y 50. Cinco
de los siete hermanos estabamos internos. En Cangas de Narcea no habia ins-
tituto y no se podia estudiar, de forma que mi padre, con gran esfuerzo, nos
mandé a un colegio: a dos de mis hermanas, al colegio La Asuncion de Gijon; a
nosotros, los chicos, al colegio mas cercano, que eran los jesuitas de Vigo, por-
que el colegio de la Inmaculada de Gijon no habia sido reconstruido después
de la contienda civil. En el viaje de Cangas de Narcea a Vigo tardabamos dos
dias: primero, Cangas de Narcea-Villablino en nuestro coche de linea; luego,
en el tren minero de Villablino a dormir en Ponferrada. Al dia siguiente habia
que coger el tren que venia de Madrid con destino Vigo. Pasaba por Ponferrada
sobre las 11 de la manana. Yo era el mas pequefio de los seis alumnos que ve-
niamos de Cangas y me levantaba a las cinco de la mafiana para hacer cola en
la taquilla de la estacion de Renfe y asegurar los billetes de tercera clase antes

de que se agotasen. Los otros llegaban a las diez de la mafiana como sefores...
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“¢Sacaste los billetes?”, me preguntaban. En aquella época los trenes iban
Illenos, no habia asientos para todos. Algunos se encerraban en el vater y no
abrian. La gente se volvia loca porque no podia hacer sus necesidades. Los
coches cama eran un lyujo. El director de los coches cama en Espafa era un
asturiano, de Belmonte, y la mayoria de los mozos de los coches cama y de los
restaurantes eran asturianos y ya nos conocian por la frecuencia de nuestros
viajes. En Ponferrada nos dejaban subir al tren por la ventanilla de los coches
camay luego nos encaminaban para tercera, pero ya nos habian ayudado a su-
bir al tren.

Después de algunas dudas, decidi estudiar ingenieria aeronautica y vine
a Madrid a la academia Villanueva, en Preciados, para preparar el ingreso en
la escuela. Vivia en una pension también en la calle Preciados 6, frente a El
Corte Inglés. Me asusté un poco, porque un libro usado de geometria descrip-
tiva, en francés, me costé 500 pesetas y pagaba por la pension 450 al mes... Se
me hizo muy cuesta arriba pensar que le iba a costar tanto dinero a mi familia
y que todavia me quedaban por delante tres o cuatro afios de academia, pues
la entrada en la escuela era muy dificil. Volvi en Navidades a casa y le dije a
mi padre: “Esto cuesta un dineral, a lo mejor tardo cuatro o cinco afios en el
ingreso. Yo creo que voy a hacer otra carrera mas sencilla...”

Estuve a punto de hacer oposiciones para entrar en Hacienda, pero en ese
momento se autorizaba que las personas que tuviesen bachiller pudiesen en-
trar directamente en la escuela de peritos. Me fui a hacer el peritaje industrial
en la Escuela de Gijon.

Antes de terminar la carrera ya tenia varias ofertas de trabajo: por ejemplo,
en la famosa Fabrica de Moreda y Gijon. Entre tanto, el negocio familiar seguia
creciendo, aunque lentamente. Cuando volviamos en Navidades o en el verano,
habia que trabajar en casa, en la tienda, en el almacén, en la fabrica de embu-
tidos... Despaché kilos de arroz, billetes del coche de linea, sacos de centeno,
materiales de construccion... Era el negocio familiar donde todos haciamos de
todo. Le sugeri a mi padre: “Deberiamos comprar algtin camion para transpor-
tar carbon”, pues empezaba la explotacion de las minas y el carbdn se llevaba a
San Esteban de Pravia. Hasta ese momento utilizabamos unas camionetas pe-
queinias que primero habian sido de viajeros; la mas antigua, que yo recuerde,
una Chevrolet matricula O-6589. Luego se le puso una caja para mercancias y
repartiamos con ella los productos que se vendian en la tienda y en los almace-

nes. Mi padre estuvo de acuerdo con mi sugerencia y, para comprar el camion
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acudimos a la financiacion bancaria. En el negocio familiar es de destacar que
los paisanos del concejo hacian sus compras todo el ano y se iban apuntando en
un libro de clientes. Cuando los paisanos vendian el ganado en las ferias de la
Cruz de Mayo y en la de Todos los Santos de noviembre, época de las matanzas
y, una vez cerradas las ventas, venian a la tienda a pagar todas las mercancias
que habian ido solicitando durante el afo. Todas las transacciones se hacian de
palabra. Existia una gran confianza entre las partes. Todavia conservo un libro
de contabilidad que demuestra que habia muy pocos impagos. La gente cumplia
escrupulosamente sus compromisos.

Seguimos creciendo poco a poco, con seguridad. Secundino, mi hermano
mayor, que habia estudiado en Gijon y Valladolid la carrera de comercio, se de-
dicé a la actividad del comercio y a la fabrica de embutidos, después de haber
asistido en Madrid a cursos de chacineria.

Yo empecé con los autobuses y con los camiones muy modestamente.
En junio de 1954 conseguimos un nuevo servicio regular de viajeros entre
Degaiia y Villablino (Asturias y Le6n). En 1957 compré otro servicio de Pola
de Somiedo a Grado por un millén quinientas mil pesetas. Pagué una parte al
contado y el resto aplazado. Llevaba el aval de mi padre y de Fernandez, im-
portante transportista de Ledn, muy famoso y buen amigo mio. Compré esa
linea porque comenzaban a construir un salto de agua en Miranda y pensé:
“Esto tiene que mover viajeros”. Solicité nuevos permisos para que la linea
se extendiese desde Pola de Somiedo a Villablino y desde Grado a Oviedo, de
forma que Villablino se convirtio en el centro de operaciones desde donde se
organizaban los servicios de autocares y el personal para las tres lineas que
alli confluian: para Cangas, para Degafia y para Oviedo.

Entre tanto, ALSA también seguia creciendo. Tenia estructura juridica, ca-
pital social importante, tesoreria, y estaba desarrollandose bajo el impulso de
sus socios fundadores.

Los consejeros don Fernando Alvarez—Cascos, abuelo del actual politico
don Francisco Alvarez-Cascos, y el también consejero y director gerente don
Francisco Garcia, ambos amigos de mi padre, le hicieron una propuesta para
comprar las lineas que teniamos y unir todo el transporte de viajeros del su-
roccidente asturiano bajo el control de ALSA. Mi padre, que ya consultaba
con nosotros algunos temas, nos comento la propuesta de compra, y yo le dije:
“No deberiamos vender ALSA por dinero... porque dejariamos de ser trans-

portistas y por tanto no podriamos crecer en la actividad”.
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Nosotros queriamos seguir creciendo. Y lo hicimos con la compra de pe-
queiias lineas de la zona. Mi amigo don Vicente Trelles, también consejero de
ALSA, me dijo un dia: “Ya sé que estamos negociando la compra de vuestra
empresa con tu padre”. Mi respuesta fue: “No habra venta ninguna, Vicente.
Nosotros no vendemos. De momento no vendemos, lo mas que podemos hacer
sera llegar a integrarnos, trabajar en ALSA, pero no por dinero sino por accio-
nes de ALSA, para colaborar en su desarrollo”.

El consejo de ALSA debatio el tema de la integracion, lo consideraron
aceptable, se celebraron varias conversaciones, llegamos a un acuerdo y entra-
mos como accionistas de ALSA mediante una ampliacion de capital. A los seis
meses me dieron poderes, demostrandome una gran confianza que siempre
agradeci a los propietarios y consejeros de ALSA.

Seguimos impulsando el crecimiento y tuve que superar alguna prueba
como, por ejemplo, la compra de autocares monotral, que eran vehiculos con
un solo perfil en las ruedas traseras, en lugar de las dos habituales. “Y si re-
vienta la rueda?”, decia don Paco. Y yo le contestaba: “AY si revienta la rueda
delantera no seria mas peligroso?”. Se incorporaron los monotrales a la em-
presay duraron muchos anos prestando un buen servicio. Ampliamos nuestras
lineas por Asturias y revisamos la politica tradicional de la empresa de tener
garajes en cada pueblo, que era un derroche y una gran inversion. En un viaje
a Estados Unidos, cuando mis hijos estaban alli haciendo COU, me fijé que, en
Albuquerque, los autobuses dormian en la calle: alli hacia muchisimo frio, era
casi desierto, y al arrancar por la mafana le metian dentro un impulsor de aire
caliente ya que salia mucho mas barato que meterlos en un garaje... Siguiendo
esta forma de actuar, dejamos solo los garajes necesarios para la reparacion de
los vehiculos, pero no teniamos locales solo para guarderia; los buses empeza-

ron a dormir al aire libre.

Los arfios 60 contemplaron el ascenso imparable de las actividades de ALSA. Se
abrieron servicios regulares desde Asturias a otras ciudades y se avanzo en las

rutas de la incipiente internacionalizacion.

El espacio natural para el crecimiento de ALSA en aquel momento era Madrid,
perola Ley de transportes de 1949 y su reglamento, dictados de lamano de don
José Maria Fernandez Ladreda, concedia una preponderancia total al ferro-

carril, que tenia derecho de tanteo en todas las lineas que fueran coincidentes
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con el tren. Renfe puso unalinea de autocares entre Asturias y Madrid en vera-
no: tres dias para Gijon, el autocar dormia alli, y otros tres dias destino Madrid.

Establecimos conversaciones con Renfe y les demostramos que la gestion
de esa linea mejoraria en manos de ALSA en calidad de servicio, y también
les garantizamos el 50% mas de los ingresos si nos dejaban la gestion de esta
linea. Aceptaron y tuvimos que buscar algunos resquicios legales para evitar
las excesivas limitaciones y cumplir con nuestros compromisos con Renfe. Por
ejemplo, no podiamos vender billetes desde Oviedo y la linea estaba estudiada
para que los viajeros de Cangas de Narcea pudiesen llegar a Madrid via Oviedo,
asi que ofreciamos billetes para el trayecto Grado-Oviedo-Madrid. Tiempo
después, cuando Renfe comprobd que cumpliamos las condiciones pactadas,
nos dejaron libertad para actuar cumpliendo siempre la legalidad.

La inauguracion de la linea en 1964 estuvo llena de incertidumbres: el di-
rector general no acababa de firmar la autorizacién y yo llevaba tres dias como
loco en Madrid. Era principios de verano, cuando hay mas viajeros, y no podia-
mos empezar sin la firma... Habiamos preparado un curioso y peculiar plan de
comunicacion para anunciar la apertura. Se establecio la parada de la linea en
el bar La Regia, frente a la estacion Principe Pio, propiedad de un conocido de
Cangas de Narcea. Era la época en que el 95% de los serenos de Madrid proce-
dian de Cangas. Los serenos eran casi todos conocidos nuestros y se reunian
a las 18.30 de la tarde para comentar y tomar decisiones en una oficina de la
calle Jardines. El dia que firmaron la autorizacion de la linea imprimimos en
una imprenta de la calle Pradillo unas octavillas con un titulo en letras gran-
des: EMPIEZA LA LINEA MADRID-CANGAS, con detalle de calendario y
horarios y las distribuimos entre los serenos. En una noche, 24 horas después,
todos los posibles viajeros oriundos de la zona asturiana conocian que la linea
empezaba a funcionar. Ofreciamos un servicio muy bueno, con parada para co-
mer en Leon, y hubo dias de 30 autocares entre Asturias y Madrid. Otra inno-
vacion: el itinerario se realizaba por Valladolid y regalabamos un vale para un
bocadillo de jamdn en la parada de su estacion de autobuses. Todos contentos:
los viajeros con el bocadillo y el de la estacion porque vendia mas.

De forma casi simultanea, después de la huelga del 62, me entero de que
hay posibilidad de pedir una linea internacional. Los emigrantes asturianos
iban sobre todo a Bruselas, a Bélgica, a Charleroi, porque era la zona minera.

Solicitamos la linea Oviedo-Paris-Bruselas, que se gestionaba en un pool

con empresas francesas y belgas. Cuando fuimos a la primera reunion del

DE LA ARRIERIA AL MUNDO

pool, en 1964, ni siquiera sabiamos lo que era un pool, ni como habia que llevar
las cuentas... pero bueno, poco a poco fuimos aprendiendo. Nos extendimos
de Bruselas a Grenoble, llegamos a fletar aviones para trasladar en vacacio-
nes de Navidad y verano a nuestros emigrantes, abrimos la ruta Asturias-
Suiza, también explotada en pool, y luego Portugal-Francia, Portugal-Suiza y
Portugal-Inglaterra. Abrimos una base de operaciones en Ginebra, nos legali-
zamos como transportistas suizos y creamos alli una empresa que se llamaba
Autotourisme Leman (ALSA).

La empresa siguid creciendo. Compramos algunas lineas, primero pro-
vinciales, luego nacionales. Fue el caso de la santanderina INTRA/Turismo
y Transportes, que suspendio pagos y que compramos a los bancos. La com-
pra de Enatcar, en 1999, fue el salto definitivo y espectacular. Para preparar
la oferta, ALSA puso a cuatro o cinco personas a viajar por Espafa, tomando
notas de horarios, de gente, de afluencia de viajeros... Una auditoria habia
valorado Enatcar en 12.000 millones de pesetas. Nos la adjudicamos por
26.000 millones. Fue un esfuerzo tremendo. Un dia antes de que se cerrase
el plazo de admision de la oferta, a las cuatro de la tarde, pensabamos ofre-
cer 20.000 millones. Surgieron dudas: es mucho, es poco... no, tiene que ser
algo mas... A la una de la madrugada los cuatro que quedamos decidimos
ofrecer 26.100 millones de pesetas. Cien millones menos y se lo hubieran
quedado los otros ofertantes...

La compra supuso un cambio radical para ALSA. Enatcar era titular de
muy buenas lineas por toda Espafia y Europa porque, al ser filial de Renfe,
tenia prioridad para las concesiones. En un par de afios cerramos la integra-
cion total de ALSA y Enatcar, y rematamos un modelo de empresa muy bien
organizada que, mas adelante, fue lo que llam¢ la atencion de los ingleses. La
estrategia de crecimiento culminé con la integracion con National Express.
Aqui pasé un poco lo mismo que en su dia con ALSA: National Express vino a

comprarnos. Les dijimos: “No vendemos, nos integramos”.

El gran salto adelante del grupo ALSA se produjo en 2005, cuando los ingleses
pudieron leer sorprendidos en las primeras pdginas de sus periodicos que se ha-
bia convertido en accionista de referencia de National Express, el gigante del
transporte de pasajeros del Reino Unido. Los descendientes de los arrieros de
Leitariegos participaban intensamente en una empresa con importantes activi-

dades en el mercado britdnico y norteamericano.
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La decision de integrarse en National Express nacio en buena medida porque
veiamos el esfuerzo creciente que suponiala financiacion necesaria para seguir
ampliando la actividad. Cuando se empezd a hablar de privatizar el transporte
por ferrocarril en Espafia, constituimos Alsa Rail. Para practicar y aprender,
con maquinaria alquilada, transportabamos materiales para la construccion
del AVE. La liberalizacion todavia no se ha producido, aunque parece que el
1 de julio de 2013 quieren que ya sea efectiva. Pero en aquel ano, viendo las
cifras que era necesario financiar, observamos que la prudencia aconsejaba
a nuestra familia no seguir asumiendo grandes riesgos. Siempre doy gracias
a Dios porque National Express vino a resolver la escasez de financiacion en
un momento de necesidad. La operacion nos permitié tener una posicion pri-
vilegiada en el primer operador britanico de autobuses y trenes, gracias a un
pago en acciones, y generar liquidez para reducir los pasivos que teniamos en
aquel momento. Hoy estamos muy contentos con la decisiéon. La empresa va
bien, con sus altibajos, como todas, pero nos respetan y nos consideran. El
nombramiento de mi hijo Jorge como vicepresidente de National Express tie-
ne importancia y ainade valor a ALSA. Con National aprendimos modelos de
gestion, especialmente en el ambito comercial. Ellos adaptaron nuestra forma

de llevar el servicio, los controles de calidad, el trato al cliente...

La expansion internacional tiene otros hitos... y no se pueden desvincular del

acercamiento de los hijos de José Cosmen al negocio.

Cuando mi hijo José comenz6 a trabajar en los garajes, algunas personas, en-
tre ellos socios de ALSA, no podian comprender que un hijo mio estuviera alli
metido. Pero formaba parte del estilo familiar: conocer a fondo el negocio en
todas las facetas.

Asi, a medida que los estudios les dejaban, iban entrando en las distintas
actividades. José pasé una temporada en Ginebra y otra en Bruselas. En esa
época, la persona que dirigia nuestra empresa en China dice que se marcha:
iqué problema! Ya era un contratiempo que se fuese un encargado en Coruiia,
pero iimaginate en Hong Kong! Mi hijo Andrés, que no habia terminado atin
la carrera de econdmicas, dijo: “Papa, me voy alla en verano”. Se fue para un
veranoy iya lleva en China 25 afios!

Las operaciones de China no habian entrado en el acuerdo con National.

En ese momento yo empecé a retirarme porque en los afios ultimos mis hijos
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mayores, José, Andrés, Jorge... ya conocian muy bien lo que eran las empre-
sas. Iban al Ministerio, asistian a reuniones, viajaban al exterior y, sobre todo,
sabian idiomas y yo no. La primera vez que fui a Pekin, Madrid-Francfort,
Francfort-Pekin, en el aeropuerto de Francfort buscaba en el cartel Pekin y
no aparecia: “4A ver si me he confundido de terminal?” Saqué el billete, miré
el numero del vuelo, y vi que ponia Beijing, y claro, no sabia yo que ese era el
nombre de Pekin...

Parecia claro que no podia pretender seguir en la empresa. Primero, por
limitacion de preparacion y de conocimientos; segundo, por los afios que iba
teniendo, y tercero, porque mis hijos ya conocian laempresay se iban distribu-
yendo el trabajo. La integracion de Autobuses Fernandez, de Leon, en ALSA la
llevé José. Fueron 3.250 millones de pesetas y un trabajo de seis meses.

A continuacién me fui retirando poco a poco, diciéndolo pero sin hacer
tampoco ostentacion de ello, convencido de que era lo mejor porque no estaba
en condiciones de seguir ese ritmo.

Ya estoy apartado totalmente. La gente no lo cree pero es asi. Hasta el ex-
tremo de que hay reuniones ejecutivas mensuales en Madrid y ni mi mujer ni
yo asistimos. El protocolo familiar resguarda nuestro derecho a estar en esa
reunion, junto con nuestros ocho hijos, sin ningtin poder especial y sin ningtin
derecho de veto, pero apenas venimos a Madrid.

Ellos toman las decisiones gracias a que hemos tenido una transicion orde-
nada, sin llamar la atencion. Oscar Wilde decia que la experiencia era fruto de
los errores cometidos. Esa experiencia se traslada a los que vienen detras, que
tienen mas conocimientos —-muchas veces teoricos- y una preparacion profe-
sional mucho mejor que la mia, aunque les falte la experiencia. Claro que yo
meto la pata como todos, me confundo, me confundia antes y me confundiria
ahora, pero hay que buscar, como en todo en la vida, el equilibrio en la balanza.

Ahora, jubilado, no tengo ni un minuto libre. Cada vez tengo menos tiem-
po. Desde 1960 vengo anotando dénde estoy cada dia. No es un diario con re-
flexiones ni comentarios que puedan ser mas o menos filoséficos. Es mucho
mas sencillo: “hoy dormi en tal hotel... fui al ministerio... comi con Jesus... volé
en el avidn de las 9... bodas, comuniones...” Ahora, todo esto lo estoy pasando a
limpio. Hay afios en los que dormi fuera de casa mas noches que en casa. Eso si,
teniala promesa, y la cumplia, de que sabados y domingos los pasaria en casa.

Nosotros tenemos una norma que llamamos las cuatro haches (“HHHH”),

que son los valores sobre los que actuamos: Honradez, Humanidad, Humildad
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y un poco de Humor. En nuestro protocolo se establece dos veces al afno la
asamblea familiar. Hay un tiempo para hablar de la marcha de las empresas
con toda la familia delante: hijos, nietos, hijos politicos. Todos tienen informa-
cion para que sepan cdmo van las cosas, para que puedan hacerse una idea y
conocer larealidad empresarial. Es importante este ejercicio de transparencia
porque genera confianza, especialmente con los hijos politicos, para que sepan
que no estan ahi de afiadidos, y ellos hablan, participan, preguntan.

En la transmisién generacional de poderes que fuimos haciendo poco
a poco, siempre insisti en la necesidad de conocer el negocio y la empresa, y
trabajar junto a profesionales ajenos a la familia que colaboren con sus cono-
cimientos. Hoy, los consejeros delegados son unos grandes profesionales sin
vinculacion familiar. Otra cosa que siempre hemos defendido es, ademas de
conocer el negocio, saber tratar bien a la gente. Los ingleses no entendian que
en ALSA hubiera profesionales con 40 afios de trabajo.

Como ejemplo, hace unos dias, se jubilaban en Oviedo José Luis y Agustin,
que desarrollaron la casi totalidad de su vida profesional en la empresa, ac-
tuando siempre con la maxima dedicacion. La empresa tiene que ser generosa
con ellos en lo econdémico y en el trato personal. Muchas veces vale mas una
palabra de aliento, una felicitacion, una ayuda en un momento de necesidad.
Tienen que saber que la empresa cuenta con ellos y ellos pueden contar con
la empresa. No existen secretos especiales: conocer el negocio, cumplir tus
promesas y tratar bien a la gente, sea el negocio que sea. No digo que sea tan
importante el incentivo moral como el econdémico, pero tiene mucha impor-
tancia la satisfaccion personal del trabajador. Habia cobradores que ponian en
la tarjeta: “revisor de ALSA”, un titulo, una muestra de que estaban orgullosos
de estar en la empresa. Estas personas son las que hay que formar y preparar.

El trato al personal es basico. En la antigua ALSA, todo el mundo se conocia.
Yo conocia a choferes, taquilleros, administrativos... Hay una corriente que te
obliga a tener con ellos algunas atenciones y ellos corresponden con su trabajo
profesional adecuado y efectivo. Creo que eso se esta perdiendo. Y es fundamen-
tal. Para recuperarlo, tenemos que empezar por la formacion profesional, con
un sistema similar al de los aprendices, cuando los empresarios estabamos obli-
gados desde hace muchos afios a darlos de alta en la seguridad social. Aquellos
aprendices que empezaban barriendo el garaje, luego ponian una rueda, otro dia
conducian... cuando llegaban a la carretera, completaban su formacion con la

atencion y ayuda al viajero y practicaban los secretos de la buena relacion con
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el cliente... Ahora parece que volvemos otra vez a priorizar los procesos de for-
macion de los antiguos aprendices, que se esta llevando a cabo con la indispen-
sable colaboracion sindical. Precisamente la colaboracion empresa/sindicato es
totalmente necesaria para un desarrollo eficaz de la empresa y para ir solucio-
nando algunas lagunas que todavia existen y que es necesario abordar conjunta-

mente, tales como formacion profesional, ley de huelgas, etc.

El proceso de internacionalizacion del Grupo ALSA fuera de Europa comenzo en
1984 con las operaciones en la Republica Popular China. ALSA se convirtio en
uno de los primeros grupos empresariales europeos en invertir en China cuando
todavia no habia dado el gran salto economico, cuando era un pais muy cerrado
y muy pocos podian atisbar que estaba llamado a convertirse en la gran potencia
economica mundial. ALSA inicié su andadura china, primero, con una empresa
de taxis en Shenzhen, muy cerca de Hong Kong, en la denominada entonces “zona
experimental de economia abierta”. Después, cuando se autorizo el estableci-
miento de lineas regulares de autobuses, ALSA realizo la construccion/explota-
cion de estaciones con el establecimiento de servicios regulares de autocares des-
de las estaciones que el grupo gestiona en diversas ciudades chinas. La curiosidad

v la casualidad se aliaron para llevar las ideas de José Cosmen a China.

El 8 de septiembre de 1981, dia de Convadonga, mientras volaba de Madrid a
Oviedo, lei en el diario Cinco Dias una referencia a la Feria de Canton, que en-
tonces era importante pero no tanto como ahora. Entre las cosas que se anun-
ciaban de los expositores, se hablaba de una pasta dentifrica que, ademas de
higiene bucal, actuaba contra las enfermedades respiratorias, protegiendo los
bronquios. Al leerlo, pensé: “Esto me lo traigo para Asturias, donde todos esta-
mos medio tocados de los bronquios por la humedad medioambiental. Tengo
que conseguir la representacidon”. A través de una persona en la embajada es-
pafiola en Pekin, y por télex, logré un contacto chino y, sin saber inglés, volé
a Hong Kong y a Canton. El fabricante del dentifrico era una empresa esta-
tal como la mayoria de las que exponian en la Feria de Cantdn, y enseguida
me interesé por las caracteristicas del producto, la fabricacion, el envasado.
Ya habia hecho muchas preguntas y, cuando interrogué a mis guias sobre el
transporte del producto -“¢Esta pasta se puede llevar en bidones grandes para
ser envasada en Espafia?”-, uno de ellos me dijo: “Pero, usted, en su pais, équé

hace?”. “Soy transportista de viajeros”, contesté. Y, acto seguido, me replico:
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“Pues vamos a hablar de eso”. Asi empez6 todo, viajando hasta China a por una
pasta de dientes que luego resulté ser un poco cuento chino, porque nunca se
llegd a los tradicionales canales de comercializacion...

Shenzhen era un poblado de pescadores de 300/400.000 habitantes, ubi-
cado en la provincia de Guangdong donde habia estado de exilio voluntario
Deng Xiaoping, el lider reformista que defendia la construccion de una clase
media china. Una de las zonas que eligio para experimentar con las reformas
econdmicas fue Shenzhen, lo que provoc6 un continuo crecimiento de la ciu-
dad que hoy llega casi a diez millones de habitantes. Se concedieron 500 licen-
cias para taxis. Pedimos las 500 y nos dijeron que no. Las repartieron, a razon
de 100 cada empresa. Las autoridades chinas no deseaban adjudicar las 500
licencias a un solo operador extranjero porque, en caso de existir problemas
con el pais de la empresa concesionaria, se habrian originado problemas en
la prestacion del servicio del taxi. Asi que comenzamos a trabajar con los 100
taxis. Tuvimos que poner taximetros porque, hasta ese momento, los coches
usaban abacos para cobrar. Eran empresas mixtas, con participacion del esta-
do chino: éramos socios minoritarios en la participacién accionarial pero ma-
yoritarios en las aportaciones econdmicas. Poniamos mas dinero y teniamos
menos porcentaje de acciones en la sociedad.

En principio no se podian repatriar los beneficios. Para compensarlo, par-
ticipamos en fabricas de porcelana y ceramica cuyos productos se exportaban
a Espana, Puerto Rico y otros paises. Gracias a este sistema de exportaciones
pudimos ir recuperando algunas cantidades.

El contrato era por cinco afos, renovable por otros cinco. La renovacion
final se hizo por 25 afios. Y alli continuamos desarrollando la actividad a plena
satisfaccion tanto de los socios chinos como nuestra. Mi hijo Andrés organi-
z6 muy bien la empresa negociando con las autoridades chinas, con gran pa-
ciencia, aguantando, cediendo, llegando a acuerdos validos para las dos partes.
Incluso la empresa mixta llego a inaugurar en Shenzhen el edificio Principe de
Asturias, después de haber obtenido el permiso de la Casa Real espanola, de la
que era jefe el asturiano don Sabino Fernandez Campo.

Posteriormente, mi hijo Andrés, que sigue viviendo en China, supo que el
gobierno autorizaba la presencia de empresas extranjeras en los servicios de
lineas regulares de autocar. Después de laboriosas gestiones nos concedieron
autorizacion para un servicio regular entre Pekin y Tianjin, separados por

130 kildmetros de autopista y a explotar por una empresa mixta. Iniciamos la
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explotacion aplicando los métodos tradicionales que conociamos de Espania.
Porque, hasta nuestra llegada, los autobuses de las empresas chinas solo ini-
ciaban el viaje cuando se llenaban. A las seis de la mafnana se llenaban en diez
minutos, pero, por ejemplo, a las 11 costaba tres horas llenarlos y hasta que
no se llenaban, no salian. Nosotros iniciamos el servicio con horarios fijos de
salida y llegada. Nuestros competidores decian: “Estos espanoles estan locos...
salen con el autobts con cinco viajeros, con seis viajeros. Cuanto van a du-
rar?” A los seis meses todos los competidores tenian ya establecido el horario
fijo porque el viajero se habia habituado a los horarios y a no perder el tiempo
esperando que el autobus se llenase.

Sucedio lo mismo cuando implantamos el billete de ida y vuelta: los via-
jeros no entendian que se pagase el viaje de regreso por anticipado y viajar en
las dos direcciones con un mismo billete. Se preguntaban: “’Vamos a pagar el
regreso? &Y si luego no regresa el autobtis?”.

La calidad de nuestro servicio nos dio prestigio. Logramos ganar la ges-
tion de dos de las cuatro estaciones de autobuses que hay en Pekin. La de
Ba Wang Fen es una modernisima estacion que tiene incorporados todos los
elementos electronicos de expedicion de billetes, control de equipajes, re-
serva de plazas, etc.

Actualmente esta a punto de ser inaugurada una gran central /intercambia-
dor de transportes en Tianjin, en cuya construccion y explotacion participamos.
En este gran intercambiador coincidiran los servicios del tren de alta velocidad,
metro, autobuses urbanos y autocares de lineas regulares. La tecnologia actual
permite que la empresa espafiola que lleva el control de obra remita todas las se-
manas un informe de lamarcha de la obra dia a dia, a nuestras oficinas de Oviedo.

No hay secretos en la gestion de nuestro grupo. El punto mas sensible de
este negocio, como en cualquier empresa, es el trato al cliente. En muchas em-
presas, en muchos servicios, echo ahora de menos la maxima atencién al clien-
te. Es un problema de formacién profesional. Hay que hacer una contrapres-
tacion adecuada al precio pagado con una buena calidad del servicio. Es lo que

esperamos los usuarios cuando quieres que te atiendan con la maxima calidad.

Viajar desde la arrieria al operador de transportes integral que hoy es ALSA no
habria sido posible sin movilizar importantes recursos financieros. El proceso
de expansion del grupo no ha impedido avanzar simultdneamente en el cumpli-

miento de los compromisos con proveedores, accionistasy empleados.
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Hace muchos afios, me hicieron una entrevista en la radio y salio el tema de
los bancos. “4Qué opina usted de los bancos?”, me preguntaron. Y les con-
testé: “Yo estoy agradecido”. Sin la ayuda de los bancos no estariamos donde
estamos. Bien es verdad que hasta ahora hemos cumplido siempre puntual-
mente. Con el banco se discuten intereses, condiciones, plazos... pero sin la
ayuda que nos dieron, no seriamos lo que somos ahora. En aquel momento
estaba plenamente agradecido con los bancos. Hoy la relacion banco-cliente
es totalmente diferente.

En mi época, la forma de actuar de los bancos era distinta: en una ocasiéon
me autorizaron por teléfono para firmar varios millones de pesetas. iPor telé-
fono! Llamé por teléfono y el banco lo autorizo. La verdad, hay operaciones, so-
bre todo en empresas, que requieren la actuacion exigente del banco, pero hay
otras para las que podian haberse buscado soluciones. Hay que recuperar la in-
version. Pero hay que poner un poco de confianza, serenidad y sentido comun.

Vuelvo a insistir, hoy dia es totalmente diferente. Hay algo que falla y estos
momentos de reorganizacion financiera auspiciada por la Unién Europea de-

ben ser aprovechados para normalizar y facilitar el crédito empresarial.
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Economista, Juan Luis Durich,
valenciano (1957), lleva casi 20
afios al frente de la direccion
general de Consum Sociedad
Cooperativa Valenciana; una de
las empresas lideres en el sector
de la distribucién alimentaria en
Espaia, con 1.800 millones de
facturacion, que afio tras afio no
deja de crecer y generar empleo.
Su apuesta por las personas,
laimplicacion y motivacion de
los trabajadores, son las claves
de su éxito.

Si hay éxito es que hay coraz()n/

Al terminar la carrera de econdmicas empecé a trabajar en Coaliment
(Valencia) y alli estuve un afio y medio o dos afios haciendo estudios de merca-
do antes de entrar a Continente, del grupo Promodés, que después se fusiond
con Pryca y hoy es Carrefour. En aquel momento, en Valencia se abri6 el pri-
mer hipermercado de Espana. Después llegaron Prycay todos los demads, auna
zona donde surgieron grandes grupos locales, de forma que, aqui, el mercado
desde sus inicios ha sido siempre muy competitivo.

Alos que empezamos a trabajar en Continente aquello nos parecia un mo-
delo extraterrestre. A veces pensabamos que el modelo no era muy complica-
doy otras teniamos la sensacién de que estibamos en la era de la alfalfa o algo
asi, porque iban todos con el lapiz en la oreja... y que alli ni habia ciencia ni
nada. Era una cosa curiosisima. A mi me parecia un caos porque trasladaban
a Espana un modelo de negocio de un pais mucho mas avanzado en el sector
de la distribucidn.

Después de dos afios en Continente, me incorporé a Consum y, tras diez
afnos en la organizacion, en 1993 fui nombrado director general. Cuando me
incorporé a la cooperativa, el proyecto tenia siete anos de andadura. Consum
nace en 1975, y en aquel momento, si no recuerdo mal, los intereses del capital
estaban entre un 15 y un 20%. Surgi6 entonces un movimiento de consumi-
dores que queria controlar los precios y el aprovisionamiento de las familias,
y abrieron su primera tienda en Alaquas (Valencia). Aunque su origen tuvo
un cierto tinte politico-social, desde mi punto de vista el momento clave de
la organizacion fue cuando se convirtié en una cooperativa mixta, una deci-
sion que le dio un equilibrio. Consum pasd entonces a ser una cooperativa no
solo de consumidores sino que incorpord a los trabajadores como socios. En
ese momento, buen niimero de cooperativas europeas, que eran el modelo que
inicialmente habia seguido nuestra organizacion, se estaban debilitando y mu-
chas estaban desapareciendo precisamente por esa falta de equilibrio.

En mi opinidn, este cambio fue clave para que el proyecto de Consum se
consolidara porque los socios consumidores miraban fundamentalmente sus

propios intereses sin prestar mucha atencion a los resultados empresariales.
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Al entrar el trabajador a formar parte de la empresa, este establecio una fuerza
de equilibrio porque habia que velar también para que la empresa prevaleciera,
ganara dinero y permaneciera en el tiempo. Evidentemente, con el paso de los

anos, la organizacidon ha ido ganando madurez, pero en esto no ha cambiado.

La gestion de Consum estd en manos de una Direccion General, que cuenta con
un equipo de nueve directores de departamento, conformando el Consejo o Comité
de Direccion, y todas sus decisiones tienen que ser consensuadas con el Consejo
Rector, compuesto por 12 miembros, de los cuales, seis son socios trabajadores y
los otros seis, socios consumidores. El Consejo Rector se renueva completamente

cada cuatro arnos.

En el caso de Consum o de una cooperativa como la nuestra, los problemas
surgen mas en los comienzos, cuando la organizacién no es grande y se con-
funde mucho el papel de trabajador con el de accionista, por aquello de “yo
soy trabajador pero también soy propietario”. Pero si se logra superar este
primer “virus”, y en Consum se super6 hace mucho tiempo, la organizacion
entra en una etapa de madurez en la que cada uno asume perfectamente su
papel. Incluso los miembros del Consejo Rector distinguen con bastante natu-
ralidad su posicion en ese Consejo y su papel como trabajadores. Yo diria que
funcionamos igual que una sociedad anénima, con la tinica diferencia de que
los trabajadores son los socios capitalistas, pero a la hora de trabajar no hay
interferencias, cada uno asume su puesto y la dependencia jerarquica con su
jefe correspondiente sin mayores problemas.

Hay una segunda etapa de madurez en la que el trabajador exige a la direc-
cion que la cooperativa gane dinero. De eso depende en gran parte el incremento
de su salario o el reparto de los resultados. En varias ocasiones, el comité social,
el 6rgano equivalente al comité de empresa en una sociedad mercantil o de ca-
pital, y que se renueva completamente cada cuatro afios, nos ha sorprendido im-
pulsando medidas mas duras que las que nosotros nos estibamos atreviendo a
plantear, porque han preferido apostar por la solidez de la organizacion. El mo-
delo funciona y funciona muy bien. Yo llevo 30 afios en la cooperativa y nunca

hemos tenido resultados negativos.

Uno de los retos mds dificiles que tuvo que superar Consum fue la ruptura con

Eroski. Esta alianza se firmo en 1990, tres afos antes de que él llegara a la
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direccion general, y se rompio después de 14 arios, en 2004. Juan Luis Durich ha
reconocido en muchas ocasiones que fue un momento realmente complicado, que
pudo haber sido el final de Consum, pero lo superaron. “Fue la crisis mds compro-
metida de nuestra historia y nos sirvio de aprendizaje para afrontar el momento
actual”. Desde 2005 Consum no ha dejado de crecer y en 2011, en plena crisis,
alcanzé unas ventas de 1.754,5 millones de euros, un 4,7% mds que el afio ante-
riory con unos resultados de 35,6 millones de euros, un 10,6% mds que en 2010.

Su plantilla aumentdé en 214 personas, alcanzando los 10.103 trabajadores.

La alianza con Eroski se firmé realmente porque nosotros presionamos para
firmarla. Fue iniciativa nuestra. En aquellos momentos, la distribucion francesa
estaba implantandose con mucha fuerza en Espafia y nos parecian unas monta-
fas infranqueables. Eroski era una cooperativa como nosotros y un grupo que
ganaba dinero en su zona de influencia. Les conociamos. Por eso, les propusimos
crear un gran grupo, uniendo sinergias pero manteniendo nuestra independen-
cia juridica, que pudiera ser una alternativa a las grandes multinacionales. Al
principio eran reticentes porque ellos estaban muy comodos y les iba bien en su
zona, pero insistimos y les convencimos. El acuerdo fue positivo para Consum
porque la alianza nos permitio acceder a unas herramientas empresariales y a
una capacidad financiera que nos hubiera sido muy dificil alcanzar por nosotros
mismos y que nos impulsaron a crecer. Pero, poco a poco, aquello fue derivando
en una verticalizacion de los procesos y en un modelo de negocio que nosotros
no acababamos de compartir. Ellos planteaban una estrategia distinta basada
en crecer con sociedades no cooperativas fuera de los ambitos historicos y no-
sotros queriamos seguir siendo una cooperativa... o eso, o convertiamos nues-
tras cooperativas en sociedades anonimas. Para nosotros era una cosa o la otra.

Tampoco estabamos de acuerdo con la diversificacion, la inversion en cen-
tros comerciales, en deporte, en ocio, inmobiliarias... Nosotros defendiamos que
la distribucién alimentaria era tan competitiva que habia que concentrarse en
eso y no podiamos diversificar esfuerzos. Asi que en diciembre de 2003 acorda-
mos separarnos comunicandoles nuestro acuerdo en febrero de 2004, aunque
las posteriores negociaciones para la desvinculacion fueron realmente duras y
costosas. Finalmente se cerrd todo de forma satisfactoria para ambas partes en
el mes de junio de 2004.

Del 2004 al 2008 el crecimiento fue espectacular, pero yo lo atribuyo mas

a la psicologia humana, al impacto que la ruptura tuvo en las personas, que al
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hecho en si de la ruptura. Veniamos de una etapa en la que las personas habian
perdido el protagonismo, como si se hubieran sentido relegadas, y habia una
sensacion de desanimo, de falta de reconocimiento. Eso se recupero: empezaron
aver el proyecto como algo suyo y a trabajar con uias y dientes.

En una situacién econdémica como la que atravesamos ahora, el entorno es
muy propicio para la creacion de cooperativas. Porque, curiosamente, el capi-
talismo puro y duro suele huir y abandonar las situaciones criticas. Me refiero
a la financiacion. Es curioso... hoy en dia con la gran fluidez de capital y con las
facilidades que hay, el capitalismo huye de situaciones de este tipo. Y a pesar de
que la financiacion inicial es el momento quizas mas complicado para arrancar
una cooperativa, porque tiene que comenzar con la aportacion de los socios, no-
sotros estamos viendo un movimiento al alza en el cooperativismo. De hecho,
tenemos un producto, que es la franquicia, que en estos momentos esta crecien-
do aritmos del 20-25%, cifras que practicamente no se conocen en ningdn nivel
de actividad. Pero esto esta pasando porque las personas buscan una alternativa
a alguien que no les esta dando una solucion. Estoy hablando del crédito, de la
financiacion... Antes curiosamente si se la otorgaban y con mucha mas facilidad,

pero ahora yano se ladan. Y por eso tienen que buscar otras alternativas.

FEn 2011 la red comercial de Consum contaba con 595 supermercados en todo el
arco mediterrdneo, 432 propios —con las ensefias Consum y Consum Basic—y 163
Jfranquiciados que operan con la marca Charter. La cuota de mercado nacional por
superficie en ese momento se situaba en el 3,7%, ocupando el séptimo puesto del

ranking nacional de empresas de distribucion.

En momentos de crisis, el cooperativismo siempre ha sido un elemento de equi-
librio y una solucion para muchos. Porque una cooperativa, como economia
social, no tiene como primer objetivo ganar dinero. Nuestra prioridad son las
personas, la organizacion, los proyectos... pero es evidente que si no ganamos di-
nero, todo esto no sirve para nada. Por otro lado, en la situacion que estamos vi-
viendo, las cooperativas son las que menos empleo destruyen, no porque aguan-
ten mejor el temporal, sino porque su estructura financiera permite que sean los
propios trabajadores los que regulen el esfuerzo y el sacrificio que hay que hacer
durante el tiempo que sea necesario, porque el proyecto es suyo.

Cuando yo entré en Consum, en el sector de la distribucion tenian fama de

ser de izquierdas, por sus origenes ligados al social catolicismo en los afios 70,
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peroyo les explicaba que lo que estdbamos haciendo era al revés, estabamos “de-
rechizando” la economia, porque lo que hacemos es convertir a los trabajadores
en capitalistas y propietarios. Por eso, los trabajadores entienden que no siem-
pre puede haber repartos y ventajas, que también hay que hacer sacrificios.

Llevamos dos afios sin crecimientos salariales y es algo que el comité social
ha asumido con absoluta tranquilidad. Los socios trabadores estan muy impli-
cados, ven que hay un proyecto social, participan en la gestion, la gente se siente
orgullosa porque trabaja en una organizacion que gana dinero, que esta reco-
nocida en el mercado. Esto tiene que ser asi. Las utopias no existen. Existen los
buenos proyectos, existen los proyectos en los que la gente pone su corazony eso
les lleva a luchar por el éxito. Si no hay éxito, es que no hay corazon.

En una organizacién como Consum, la venta es una opcion que no se con-
templa. Nosotros estamos condenados al éxito. Aunque, formalmente, se podria
vender la empresa, seria un proceso harto complicado. En primer lugar, porque
el comprador tendria que negociar individualmente con sus propietarios (hoy
practicamente 10.000 personas) para que les vendiera su participacion y, en se-
gundo lugar, al ser una cooperativa, las plusvalias se lasllevariala Administracion
(Estado o Comunidad Auténoma). Nuestro horizonte no esta en dar valor para
vender, sino en ser cada vez mas fuertes y cada dia mejores.

Cualquier trabajador de Consum puede ser un socio, una vez que pase el
periodo de prueba de seis meses. Para ello tiene que hacer una inversion en el
capital de la cooperativa de alrededor de 6.000 euros, de los cuales hay una pe-
queia parte, algo mas de 900 euros que son la “cuota de entrada” y que van a la
reserva obligatoria, que es irrepartible, y el resto del capital es suyo. Cada afio, la
organizacion se va recapitalizando con los resultados que obtenemos. Una parte
del resultado va a reserva legal y el resto se “monetariza” como parte del capi-
tal de los socios. Asi, los trabajadores van engrosando su capital a lo largo de su
vida laboral. En 2011 los socios y socias se repartieron 11,9 millones de euros, el
79,5% de los resultados cooperativos, a lo que hay que afiadir otros 5,8 millones
de euros por los intereses percibidos por las aportaciones obligatorias a capital
social. Es decir, un total de 17,7 millones de euros, que representa una media por
socio de 2.130 euros. Alrededor del 97% de la plantilla son socios trabajadores.

En la gestion de una cooperativa hay que entender que, para que funcione
bien, tiene que haber total transparencia y lealtad, porque la relacion entre las
partes exige absoluta confianza. Las personas son realmente lo importante. Si

se las trata con responsabilidad, con lealtad, si la informacién que se les da es
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absolutamente fidedigna, clara, legal y leal, el retorno para la organizacion es
el mismo. Yo creo que tratamos a las personas en funcion de como nos tratan 'y
reaccionamos en funcion de lo mismo... y esa retroalimentacion lleva a una or-
ganizacion de personas muy implicadas que estan dispuestas a dar a la organi-
zacién lo mismo que piensan que la organizacion va a dar por ellos. La direccién
tiene que dar siempre informacion veraz y, si nos equivocamos, es mejor que
vean que nos equivocamos a que piensen que les engafiamos.

En una cooperativa, al igual que en cualquier organizacion, tiene que haber
un liderazgo, pero aqui ese liderazgo estd mas compartido, porque hay unos ni-
veles de autonomia y participacion mucho mayores, en los que se crean espacios
mas amplios de responsabilidad. Es cierto que siempre tiene que haber un lider
fuerte o, a veces, una persona que lidere en un momento determinado, como su-
cede en cualquier otro sitio. Y en la formacion de equipos, cada director, al igual
que en muchas empresas privadas, elige su equipo y cada ejecutivo elige, a su vez,
su propio equipo. Pero al igual que sucede en una empresa de capital, cuando
uno entra a trabajar en un puesto, tiene el equipo que tiene y si luego hay que
cambiar algo, pues se cambia.

No solemos acudir al mercado para buscar directivos. No es una restriccion,
pero la experiencia nos ha demostrado que es importante tener una cantera inter-
na porque, al igual que otros muchos, tenemos un modelo de organizacion muy de-
finido enlo social, empresarial, comercial, en la relacion con clientes... Es un mode-
lo muy particular, muy nuestro. Y la rentabilidad que nos da potenciar a los niveles
medios es mucho mayor, en general, que la que nos aporta gente de fuera. Por eso,
hace tiempo que llegamos a la conclusion de que tenemos que tener personal muy
bien formado y dedicar mucho a la formacion, al desempefio laboral. Necesitamos
tener un vivero muy importante para que mantenga nuestro crecimiento y nuestro
nivel de gestion a través de la promocion interna. Por ejemplo, en la apertura de
una tienda el gasto de formacion es de 120.000 euros y abrimos 20 tiendas al ano,
asi que solo en este campo la inversion es de dos millones de euros. En 2011 mas de

500 personas se beneficiaron de los planes de promocion interna.

En 2011, Consum invirtio en formacion un 1,34% de la masa salarial de la em-

presa, con mds de 145438 horas y una participacion del 75,6% de la plantilla.

Ademas de creer en la formacion, invertimos 529 euros por trabajador, un to-

tal de 5,3 millones de euros, en los planes de conciliacion de la vida personal y

SI HAY EXITO ES QUE HAY CORAZON

profesional. En el afio 2007 Consum fue pionero en el sector de la distribucién
en obtener la certificacion de Empresa Familiarmente Responsable (EFR).
Dentro de nuestro plan estratégico 2009-2012 establecimos importantes obje-
tivos en este campo. Entre ellos, una paga anual de 300 euros para el personal
con discapacidad y la promocion de las mujeres. De las 64 medidas que recoge
este plan, solo 15 vienen marcadas por la ley; el resto son decision nuestra.

Desde el ano 2007, en que iniciamos este plan encaminado a mejorar la
calidad de vida en el trabajo, hemos visto crecer la productividad un 10%, un
descenso del 41% en el absentismo y de un 61% en la rotacidn.

Nos hemos mantenido fieles a nuestros principios fundacionales y, por
ejemplo, como cooperativa de consumidores, estamos comprometidos con el
respeto al medio ambiente, y ademas, tenemos el compromiso en nuestros es-
tatutos de destinar el 10% de nuestros resultados a la promocion y formacion
de los consumidores. Esto no lo hace ninguna otra organizaciéon de nuestro
sector, que yo sepa. Puede haber alguna fundacion que lo haga, pero lo quitan

y lo ponen; en nuestro caso, estd en los estatutos.

Consum sabe que, ademds de la motivacion de sus trabajadores, otra de las cla-
ves de su éxito estd en cuidar y saber escuchar a sus clientes, y ser para ellos la
mejor opcion de compra, la mejor relacion calidad-precio. En 2011, esta coopera-
tiva tenia casi 1,7 millones de socios clientes; una cifra que no ha dejado de crecer

ano tras ano.

El compromiso social de nuestra organizacion lo estamos focalizando en un
proyecto muy interesante, especialmente en Valencia, en donde vemos que
la Casa de la Caridad esta desesperada, como muchas otras organizaciones y
ONG, porque cada vez hay mds gente necesitada. En este entorno, hemos di-
seflado un plan en el que, segtin las zonas, colaboramos de forma coordinada
con Banco de Alimentos, Cruz Roja y Caritas para donarles alimentos que no-
sotros no vamos a vender. Nuestra politica es retirar la mercancia con bastan-
te antelacion a su fecha de caducidad. Empezamos con esto en noviembre de
2011. Solo en el afio 2012 hemos donado cerca de 1.100.000 kilos, que suponen
mas de 3.800.000 euros en valor, y hemos llegado a mas de 600.000 familias.
Es una cifra muy buena, pero que también nos dice mucho de la situacién que
estamos viviendo. Nuestro objetivo es que se incorpore a este plan toda la or-

ganizacion, incluidos los franquiciados. Ellos no tienen la condicién de socios
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trabajadores, porque en esto, funcionamos como cualquier franquicia en el
mercado: tenemos con ellos una estrecha colaboracion y nos suelen acompa-

fiar en muchos de nuestros proyectos.

El compromiso de Consum con las actividades de patrocinio y accion social en
2011 fue de 523.810 euros, frente a los 318.945 euros del afio anterior. Juan Luis
Durich se muestra satisfecho con la evolucion de la organizacion que dirige y hoy
nadie duda de que hasta la fecha Consum es un caso de éxito dentro de la econo-
mia social, pero de cara al futuro se encuentra con retos importantes: la crisis, la

apertura en festivos...

Somos partidarios de lalibertad de comercio, lalibertad empresarial y de la libre
economia, pero dentro de un marco en el que todos tengamos las mismas opor-
tunidades. Aqui se estan lanzando muchos paradigmas, que vienen generalmen-
te de las grandes superficies, donde no se esta poniendo de forma transparente
toda la informacién encima de la mesa. Aqui hay dos grandes verdades que se
tendrian que tener en cuenta.

Laprimera, que en Europa, exceptuando Inglaterra y Portugal, Espaiia es el
pais donde mas libertad de horarios hay y, si no, que se vayan a Alemania y vean
lo que hay alli... iEstoy harto de que se hable de Espafia y nos den palos, y no solo
en distribucion, me refiero en general, bien por ignorancia o de forma intencio-
nada! Tenemos muchas debilidades, pero no somos tontos.

La segunda gran verdad, al menos en alimentacion, porque en ocio seria otra
discusion, es que la apertura en festivos lleva a una pérdida y a un encarecimiento
de los precios. Economicamente, no hay nadie que pueda demostrar lo contrario,
porque lo que se hace es distribuir las mismas ventas en mas tiempo. En alimen-
tacion, esta demostrado que la gente puede comprar de diferentes maneras, pero
compra lo mismo porque nosotros lo que vendemos son calorias, vendemos tan-
tos kilos por personas. La capacidad del estomago de una persona no se amplia
por abrir en festivos. Sé que esto puede sonar un poco burdo, pero es la realidad.

Por eso, a la hora de tomar una decision se deben poner todas las cartas en-
cima de la mesa, lo cual no quiere decir que esté en contra de abrir los domingos.
No tengo una postura drastica respecto a esto porque también entiendo que en
determinadas zonas turisticas hay que dar servicio en domingo porque hay una
demanda que lo exige y tiene que haber una solucion. Pero insisto: hay que poner

todas las cartas sobre la mesa.

SI HAY EXITO ES QUE HAY CORAZON

Cuando se tome la decision, sea la que sea, la analizaremos y haremos lo que
consideremos que es mas rentable para nuestra organizacion. De hecho ahora
se pueden abrir ocho o nueve festivos y nosotros solo abrimos dos o tres, pero no
estamos en contra de que abran los demas. Somos flexibles porque, de hecho, en
verano tenemos un monton de tiendas en las que de junio a septiembre abrimos
todos los dias.

Con la crisis no estamos vendiendo ni mas ni menos calorias; vendemos
las mismas. Lo que pasa es que las calorias que vendemos son de menor precio.
Ahorase vende menos ibérico y mas jamon del normalito; se vende menos terne-
ray mas pollo y mas cerdo; menos emperador y mas sardinas; menos marca del
fabricante y mas marca blanca... En definitiva, los mismos kilos a menor precio.

Esta situacion nos exige adaptarnos continuamente, en la gama, en los pro-
ductos, al cambio de proveedores, pero a pesar de todo, seguimos apostando por
un consumo de calidad. Nuestro cliente natural es la clase media y hay que es-
perar que no nos la deterioren mucho en estos anos y que podamos seguir con el
crecimiento que estamos teniendo.

La féormula que queremos aplicar es crecer como una mancha de aceite y por
eso no nos planteamos salir al exterior. Somos conscientes de que nuestro mo-
delo de negocio necesita madurar y, ademas, tenemos que alimentar unas plata-
formas logisticas que es importante que estén cerca de nuestros supermercados
para que los productos lleguen con la maxima calidad. Por otro lado, somos par-
tidarios de formar a nuestro personal muy de cerca, paranosotros esto es clave,y
hay una suma de factores que no seria posible abarcar si nos vamos lejos.

El objetivo es crecer sobre nuestro propio metabolismo y evitar que se de-
teriore nuestro modelo cooperativo. Somos una cooperativa y queremos crecer
sin dejar de serlo. Lo contrario significaria que el modelo no es valido y ha fraca-
sado. Y nosotros creemos firmemente en nuestro modelo, porque ha demostra-

do estar en plena forma.
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PharmaMar, creada en 1986

en el seno del Grupo Zeltia, es
una empresa biofarmacéutica
orientada a explorar el
universo marino en busca de
tratamientos farmacoldgicos
innovadores especialmente en
el campo antitumoral. Pionera
mundial en el descubrimiento,
desarrollo, produccién y
comercializacion de medicinas
de origen marino, la empresa
factura hoy 80 millones de
euros. Lavision y la pasion
creadora de su fundador, José
Maria Fernandez Sousa-Faro, ha
llevado a PharmaMar a invertir
mas de 500 millones en [+D+i
paradescubrir 700 entidades
quimicas nuevas, a registrar
1.800 patentes, y a identificar
30 familias de compuestos
hasta ahora desconocidas.
Premio al esfuerzo es su gran
éxito: Yondelis, un tratamiento
eficaz para el sarcoma de tejidos
blandos y el cancer de ovario.
Fernindez Sousa-Faro es
catedratico de bioquimica de
las universidades Complutense
y de Santiago de Compostela,
fue consejero director de [+D
de Antibidticos S.A. entre

otros cargos en la empresa
privada, y tiene mas de 100
publicaciones y patentes en el
area de bioquimica, antibidticos
y biologia molecular.

Viaje a las profundidades de la salud/

Me incorporé en 1985 a Zeltia, la empresa familiar fundada en 1939 por mi pa-
dre y sus hermanos, y un ano después fundé PharmaMar. Queriamos estar en el
sector farmacéutico. Aquel ano Espafa entraba en la Union Europeay, con ello,
se acababa la legislacion vigente sobre patentes, que permitia copiar: se hacian
patentes secas, o sea se copiaba lo que la multinacional habia hecho y se presen-
taba en el registro a veces antes que el original.

Asihabia vivido el sector farmacéutico espanol. Pero en 1986 el cambio era
obligado y habia que investigar de verdad. Yo tenia experiencia por haber sido
director de investigacion y consejero en Antibiéticos S.A. empresa en la que
me di cuenta de lo dificil que era competir con las multinacionales haciendo
exactamente lo mismo que ellas, porque ellas tenian mas recursos. De manera
que decidimos apostar por un abordaje nuevo para la busqueda de medicinas:
buscarlas en el mar. El enfoque tenia una logica: la naturaleza nos ha dado ex-
celentes medicinas. La aspirina, que todos conocemos, el acido acetilsalicili-
co, la misma penicilina, proceden de organismos terrestres. Y, en cambio, el
80% de los seres vivos de nuestro planeta son marinos. Nadie habia buscado
en el mar de forma sistematica, pero laldgica decia que si se habian encontrado
en organismos terrestres, los organismos marinos eran un filon sin explotar.
Iniciamos la andadura con la fundacion de PharmaMary el tiempo ha venido a
demostrar que teniamos razon porque logramos registrar en 2007 en Europa
el primer producto, Yondelis, para el tratamiento de sarcomas y, luego, en el
2009, conseguimos de nuevo el registro para el tratamiento de cancer de ova-
rio. Curiosamente, en 2011 la empresa japonesa Eisai logré la aprobacion de la
eribulina, otro compuesto de origen marino para el tratamiento del cancer de
mama, lo cual viene a demostrar que en el mar se pueden encontrar medicinas.

Tener resultados cuesta mucho tiempo y dinero. PharmaMar tiene ahora
25 anos, aunque hace ya cinco anos que tenemos el producto en el mercado,
desde 20

En el emprendimiento tienes que ser capaz de asumir riesgos, porque no
hay ninglin camino que esté libre de riesgos. Vita est militia, todos los dias tie-

nes que ir resolviendo problemas, con golpes de buena suerte y golpes de mala
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suerte. En un trayecto tan largo te ocurre de todo. Lo importante es perseve-
rar, pero tienes que tener mucha fe en que el camino que has elegido te llevara
a buen puerto. Las grandes multinacionales con todos sus equipos tienen una
potencia formidable. Por eso nosotros elegimos un camino en el que ellas no
estuvieran. Pongo muchas veces el ejemplo: es como si pretendes llegar por
la autopista de Madrid a Barcelona con un Renault Clio antes que un Ferrari.
Te van a ganar casi seguro. Asi que tendras que elegir un camino en el que las
grandes multinacionales no estén. Y asumir el riesgo de que ese camino te lle-
ve o no te lleve a buen puerto. Pero si lo has estudiado con detenimiento, y
todalalodgica te dice que ese camino tiene sentido, tus posibilidades de acertar
son muchas. Al elegir el camino de bisqueda de farmacos de origen marino
creo que acertamos, no solo porque ya tenemos el Yondelis aprobado en mas
de 70 paises de todo el mundo, sino por lo que viene detras. Tenemos ahora la
Aplidina, en fase I11, y un nuevo compuesto mucho mas activo que el Yondelis,
el PMO1183, del que hemos presentado resultados en un reciente congreso en
Viena, y que se convirtié en el acontecimiento del congreso. Lo mejor esta por
venir. Y eso debido fundamentalmente a que elegimos ese camino que nos ha
llevado al liderazgo: hemos sido pioneros y ahora somos los lideres en la bus-
queda de farmacos de origen marino. Estoy bastante convencido de que ten-
dremos mas éxitos todavia.

En la singladura hacia un nuevo farmaco hay momentos muy duros. El
mas duro fue probablemente en 2003, la primera vez que intentamos sin éxi-
to que nos aprobaran el Yondelis para el tratamiento de sarcomas. Tuvimos
que hacer otro estudio casi de cero: se redujo la plantilla en 100 personas,
prescindimos de muchos y muy buenos profesionales y presentamos un estu-
dio ex novo que finalmente sirvié para que nos aprobaran el Yondelis en 2007.
Aquello permitié validar todo lo que estaibamos haciendo. Hoy, Yondelis tie-
ne una cuota de mercado en Europa del 44% en el tratamiento del sarcoma
de tejido blando. Esa cuota de mercado, alcanzada pese a que nuestro far-
maco es mas caro por ser mas novedoso y especifico que el genérico que ha-
bia antes, pone de manifiesto la fe de los oncologos en el comportamiento
de nuestro producto. Con el paso del tiempo me he ido convenciendo de que,
en realidad, el estudio de 2003 era tan bueno como el de 2007, y que nos lo
rechazaron por la interferencia decisiva de una multinacional.

Para salir de aquel problema tuvimos que ir creciendo. No empezamos

con todo el equipo que tenemos hoy. El primer equipo era de investigacion

VIAJE A LAS PROFUNDIDADES DE LA SALUD

basica; luego, a medida que el proceso fue avanzando, incorporamos oncolo-
gos, expertos en produccion industrial de moléculas, especialistas en asuntos
regulatorios, comerciales para la red... En este momento tenemos gente de 17
nacionalidades, aunque el 85% son espanoles. En nuestra actividad, el perfil
profesional mas solicitado y dificil de encontrar son los oncélogos. Tampoco
es facil encontrar farmacologos porque en Espafla no hay mucha tradicion
farmacoldgica. Desde esa perspectiva profesional, somos una empresa muy

atractiva para trabajar porque, en cierto modo, somos tnicos.

De los 157 millones de euros que Grupo Zeltia facturo en 2012, la mitad procede
de las actividades de PharmaMar. La farmacologia marina estd l[lamada a tener
cada vez mds peso en el conjunto del grupo, que capto 240 millones de euros en
su salida a Bolsa de la mano de HSBC en el afio 2000. Hoy, la familia Ferndndez
Sousa-Faro controla entre el 25y el 28 % del capital.

Es un proceso logico, aunque la propia naturaleza del negocio de los medica-
mentos hace que no puedas establecer previsiones muy rigidas. Por ejemplo,
el peso de PharmaMar en Zeltia habria crecido mucho més de no haber sido
por un problema surgido sin comerlo ni beberlo: Yondelis esta autorizado para
el cancer de ovarios, pero hay que administrarlo conjuntamente con Caelix,
otro medicamento que ha dejado de fabricarse temporalmente por orden de
las autoridades regulatorias norteamericanas. Es un cdctel que funciona muy
bien pero el otro farmaco, que no es nuestro, tiene suspendida la produccién.
Hemos dejado de ingresar unos 25 millones de délares. Buscamos suministros
alternativos en Coreay en Italia, aunque nos han prometido que se restablece-
ra el suministro. Aun con todo eso, el afio pasado entramos en beneficios.

Hay que tener en cuenta que en el proceso de investigacion del Yondelis
hemos invertido unos 400 millones de euros, aunque parte de esa inversion
no es nuestra porque estamos co-desarrollando el producto con Johnson &
Johnson. PharmaMar se ha reservado la comercializacion del Yondelis en
Europa y hemos vendido la licencia para el resto del mundo a Johnson &
Johnson, excepto paraJapon, donde tiene laexclusiva Taiho Pharmaceuticals,
la firma ntimero uno en oncologia en Japon. Esos licenciatarios han cofinan-
ciado la inversion en Yondelis.

Es importante destacar que hemos logrado reducir el coste de poner un

producto en el mercado desde que lo descubres. Lo habitual es que ese proceso

91



JOSE MARIA FERNANDEZ SOUSA-FARO | ZELTIA

ronde los 1.000 millones. Nosotros lo hemos hecho con bastante menos, con
400. Para una empresa pequeila como nosotros, contar con estos socios a la
hora de licenciar el Yondelis suponia validar lo que estabamos haciendo, dar
credibilidad a nuestra idea de que buscar medicinas en el mar tenia todo el
sentido del mundo. Eso, sin olvidar que esos dos socios nos ayudan a cofi-
nanciar el desarrollo comercial del farmaco. Desarrollar una red comercial
en Europa ya es un gran reto. 6Qué decir sobre hacerlo en el mundo entero?
Hubiera sido demasiado costoso y lento porque no estamos especializados en
superar todas las exigencias regulatorias en paises como Libano, Tailandia,
Filipinas, Colombia, Chile...

No es logico que exista tanta fragmentacion regulatoria y tan preventiva.
Se esta creando una burocracia excesiva. En El emperador de todos los males,
Premio Pulitzer, escrito por el oncélogo americano de origen indio Siddharta
Mukerjee, se narra una interesante biografia del cancer. Es una enfermedad
terrible contra la que, tal y como describe el libro, ha habido avances: dos pa-
sitos adelante, un pasito atras. En Estados Unidos cuatro centros tomaron el
liderazgo contra la enfermedad: Massachusetts General Hospital (Boston),
Memorial Sloan-Kettering de Nueva York, MD Anderson de Houston y NCI
de Washington. No tuvieron que afrontar tantas trabas regulatorias. Si las hu-
biesen tenido, probablemente todos esos avances en la lucha contra el cancer
habrian sido mucho mas dificiles. Actualmente, hay demasiadas trabas, cada
vez se tarda mas en desarrollar un producto y hay cosas que no se pueden ha-
cer porque lo impide una compleja telarafia de trabas regulatorias.

Enlaraiz de esta situacion esta el miedo. Quieren estar seguros, seguros de
todo. Y aspirar a estar completamente seguros de todo en esta vida consume
un tiempo tremendo mientras los enfermos siguen con sus enfermedades. Ese
tiempo conlleva que los gastos de desarrollo del farmaco sean cada vez mayo-
res y que los costes se disparen, lo que se traduce en unos precios finales que
los gobiernos ya no pueden pagar. Estamos en un callejon sin salida en este
tema. Es muy duro poner obstaculos al acceso de los enfermos muy graves a
estas medicinas tan importantes. Cémo explicar que un enfermo no puede
curarse por falta de dinero para comprarse la medicina? Al final, es un tema de
prioridades. {Tenemos el dinero o no lo tenemos? Si tenemos el dinero, éa qué
lo asignamos? Hay que fijar prioridades.

No tengo la varita magica para resolver el problema. Una forma de ali-

viarlo, al menos, seria eliminar burocracia en el desarrollo de los fairmacos.

VIAJE A LAS PROFUNDIDADES DE LA SALUD

Laburocracia es enorme, se retroalimenta porque el funcionario trata de jus-
tificar su trabajo y para hacer ver su importancia pide este dato, este otroy
el de mas alla. Cuando todos esos datos se tienen y se entregan ha pasado un
tiempo precioso en el desarrollo de un farmaco. Eso se deberia aligerar. No es
normal que entre fases clinicas pueda transcurrir un afio o afo y pico hasta
que empieza la siguiente fase. No se entiende. Por ejemplo, para casos extre-
mos de enfermedades incurables, hay un consentimiento escrito del paciente
porque cuando ya llega el tratamiento experimental es que todo lo que hay
disponible se le ha dado y no ha funcionado. El médico, que también tiene un
codigo ético, decide si le da el farmaco experimental. Situar por encima de
ese médico unos comités éticos, un regulador y las agencias del medicamento
de cada pais, es mas y mas coste afiadido. El mayor riesgo es tener a miles
de pacientes retrasandoles una medicina, o prohibiéndola para siempre... Los
reguladores estan pidiendo hoy que para aprobar un farmaco el resultado del
ensayo clinico sea 95 veces el mismo sobre 100 pruebas. Eso quiere decir que
si en 100 pruebas se repite el resultado en 92, ya no te lo aprueban... Cada vez
que el regulador exige que se emplee mas tiempo en poner un farmaco en el
mercado se estd estrechando la ventana de recuperacion de la inversion, con
lo cual los precios son mas altos. Habria que alargar la vida de las patentes

y permitir a las compaifiias que recuperen la inversion en plazos mas largos.

Hasta el momento, PharmaMar ni ha querido ni ha buscado oportunidades para
comprar otras compariias en el mercado. Tampoco ha recibido ofertas de compra.
Quiere ser protagonista de su propia historia. Cuando lo necesito, busco alianzas
internacionales —-Johnson & Johnson y Medimetriks en Estados Unidos, Taiho en
Japon, y Marinomed en Europa- con los grandes del sector y dinero en los mer-

cados de valores.

Estar en la Bolsa te beneficia o perjudica en funcion del momento. Nos vino muy
bien en el ano 2000, cuando ampliamos capital de la mano de HSBC y capta-
mos 240 millones de euros en inversion extranjera. El inversor espafiol no en-
tendia muy bien lo que haciamos. En cambio, tuvimos mucho inversor europeo
y americano. Coincidié con el boom de las tecnoldgicas. Sin embargo, hay mo-
mentos como el actual en que ser una empresa cotizada en Espafia nos penaliza
mucho. Nuestra capitulacion bursatil es cuatro o cinco veces inferior a la que

tienen empresas similares a PharmaMar: las biotecnoldgicas norteamericanas,
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El gran valor del trabajo realizado fe
hasta ahora es que ya tenemos
la prueba fehaciente de que en
el mar puede haber medicinas.
Hemos sido novatos en ese
aprendizaje pero ahora tenemos
un poco mas de experiencia.
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perfectamente comparables, valen cuatro o cinco veces mas en Bolsa. No des-
cartamos salir a cotizar fuera, lo estamos analizando pero no hemos tomado
ninguna decision.

Ahoralamarca Espaiia, desafortunadamente, penaliza mucho. Desde marzo
de 2011 casi ni quieren recibirnos los fondos americanos y europeos que solia-
mos visitar en otras ocasiones cuando haciamos roadshow. Tenemos que imitar
el ejemplo de otras grandes empresas espafolas y ganar presencia internacio-
nal. En nuestro sector, en biotecnologia, hay que estar en Estados Unidos, por-
que estd a gran distancia de los demas. Alli, inversores potenciales y medios de
comunicacion entienden mejor que en Europa lo que esta haciendo el sector.

Las estadisticas oficiales sitian la inversion espafiola en I+D respecto al PIB
enlacolade Europa. Algo estamos haciendo mal. Los que tienen mas poder para
cambiar eso son los gobiernos. Eso, suponiendo que haya alguna posibilidad de
cambiar algo porque, alo peor, resulta que los espafioles tenemos genéticamen-
te una aversion al riesgo y por lo que sea no queremos apostar por la I+D. Corea
del Sur, un pais con 48 millones de habitantes, comparable con el nuestro, esta
dedicando el 6% del PIB a I+D. Nosotros, con 46 millones de habitantes, dedi-
camos el 1,17%. En Corea estan haciendo cosas impresionantes en tecnologia y
se estan poniendo por delante de otros paises desarrollados. Venden coches con
siete afios de garantia, han lanzado el teléfono Galaxy para competir con Apple,
son los nimeros uno en pantallas tactiles flexibles de grafeno... Y todo eso solos,
sin nadie que les arrope como a nosotros que tenemos a la Unién Europea. La
diferencia esta en que el gobierno coreano cree que la investigacion y la socie-
dad del conocimiento llevan a un pais a estar en cabeza en desarrollo, a subir
unos peldanos por encima de otros paises. La realidad es que el futuro es muy
preocupante: estamos en la cola de Europa y, encima, estamos haciendo mas
recortes en I[+D. Desde luego no aspiramos a estar en cabeza. Lo dijo Angela
Merkel: hay que hacer muchos recortes menos en dos cosas, en educacion y en

investigacion. Merkel no quiere comprometer el futuro de Alemania.

José Maria Ferndndez Sousa-Faro es un consumado buceador. Se ha sumergido
prdcticamente en todos los mares del mundo, desde la gran barrera australiana al
Caribe. Parte importante de los procesos de investigacion de PharmaMar comien-
zan con las expediciones de recogida de muestras de especies marinas que hacen los
equipos de buceadores. Ocho veces al ano, los cientificos buceadores se desplazan

hacia las dreas de busqueda. La empresa tiene hoy un banco con 130.000 muestras.

VIAJE A LAS PROFUNDIDADES DE LA SALUD

Procuro entregarme al 100% en todo lo que hago, sea el trabajo o sea el des-
canso. Pero no es lo mismo bucear por aficion que bucear profesionalmen-
te. Los buceadores de las expediciones de busqueda bajan a mas de 100 me-
tros de profundidad, con bombonas con tres gases, tienen que hacer una hora
de descompresion...

No es tarea facil recoger las muestras. Tienes que tener permisos para bu-
cear y para sacar muestras del pais y luego exportarlas a Espafna. Eso requiere
negociaciones que pueden tardar un afio o afio y medio, en funcion del pais. No
es lo mismo negociar con Noruega que con Madagascar. En cada caso las ne-
gociaciones son diferentes. En algunos casos es cuestion de dinero. En otros,
de comprometerte con una universidad local para traer estudiantes de alli a
Espanay darles formacion. En cuanto a la recogida de muestras, en algunos ca-
sos esta prohibido tomar determinadas muestras, en otros no puedes coger mas
de 100 gramos de muestra para evitar que arrases un fondo.

En el mar estamos encontrando moléculas muy potentes, que es digamos
un plus adicional. No somos los tinicos. Eisai tiene aprobada desde 2011 la eri-
bulina, un farmaco de origen marino derivado de un compuesto que se extrae
de una esponja. Otras empresas extranjeras nos buscan para cerrar acuerdos
de colaboracion en investigacion, porque, se les hace muy cuesta arriba partir
de cero en proyectos que nosotros venimos desarrollando desde hace tiempo.

El valor de nuestra biblioteca de muestras es incalculable. No solo por lo
que nos ha costado sino porque, si te pones a buscarlas, tienes que organizar
a todos los equipos y emplear un tiempo que los demads no tienen. Nuestras
muestras proceden de muchas partes del mundo: Noruega, la Antartida,
Caribe, Indonesia, Papua, Africa, Madagascar, Mar Rojo, Golfo Pérsico... de
todas partes. Por eso nos buscan para colaborar.

Es nuestro valor diferencial. Nos inspiramos en el mar mientras otros in-
vestigadores siguen caminos distintos: quimica sintética, molecular modeling,
otro tipo de aproximaciones bioldgicas con anticuerpos monoclonales... Al fi-
nal, solo nos inspiramos en que nuestras moléculas vengan del mar, pero el
resto, que vengan de sintesis, que vengan de anticuerpos desarrollados bioldgi-
camente, nos pone a todos en la misma linea de salida porque, luego, los tiem-
pos de desarrollo son los mismos para todos: tenemos que hacer pre-clinica,
fase 1, fase 2, fase 3... Nos diferenciamos en que nuestra materia prima de in-
vestigacion viene del mary en que estamos en programas de investigacion muy

novedosos y potentes. Pero los desarrollos son los mismos.
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El gran valor del trabajo realizado hasta ahora es que ya tenemos la prue-
ba fehaciente de que en el mar puede haber medicinas. Hemos sido novatos
en ese aprendizaje pero ahora tenemos mucha mas experiencia. Y contamos
con los ingresos por ventas de Yondelis. En 2012 hemos entrado en benefi-
cios después de mucho tiempo y la l6gica me dice que lo mejor esta por venir.
De hecho, ya sabemos que tenemos ahi un compuesto mucho mejor que el
Yondelis, el PM1183, y alguno mas que viene detras, el PM 60184, que llevan
codigos numéricos porque todavia estan en una fase temprana de pruebas.
Pero sabemos que estos dan mucha mas actividad que el Yondelis en las mis-
mas etapas de pruebas. Por ejemplo, el nuevo, el PM1183, es activo en cancer
de mamay en cancer de pulmon, dos grandes indicaciones donde el Yondelis
no fue activo. Esta nueva molécula esta siendo mucho mas activa, mejor to-
lerada, tiene mas ventana terapéutica y, por tanto, es mejor que Yondelis. De
aqui a diez aflos vamos a tener aprobadas mas moléculas nuestras: si lo hi-
cimos con Yondelis cuando no teniamos esta experiencia, parece logico que
seamos capaces de llevar a buen puerto estas nuevas moléculas mas promete-
doras que Yondelis en esta fase de desarrollo.

Ademas, vamos a tener una red comercial en Europa que nos va a hacer
muy atractivos para los investigadores de otras moléculas antitumorales.
Parece 16gico que seamos los distribuidores ideales de productos no masivos
que requieran una distribucion muy cuidada.

La clave en este sector, como en muchos otros negocios, esta en no tener
aversion al riesgo. En Espana, y en Europa en general, nos hemos quedado sin
genes aventureros: los que tenian menos aversion al riesgo, forzados por las
circunstancias, cruzaron el Atlantico y se fueron a Estados Unidos. Por eso en
Estados Unidos hay muchisima menos aversion al riesgo que en Europa. Lo
atribuyo a que alli tienen el gen emprendedor. En mi caso, mi padre fue un
gran emprendedor. Decidié fundar Pescanova, fundé Transfesa, fue el primero
que cultivé el kiwi en Europa... El profesor Menno van Duk, fundador de una
universidad en Holanda, me dijo: “Tu teoria de los genes es correcta; hemos
hecho un estudio en Australia para saber quiénes eran los empresarios mas
emprendedores desde la Segunda Guerra Mundial. Resultado: en los afos 50,
los alemanes, los hijos de alemanes que llegaron aqui para hacer labores de jar-
dineria, limpieza... pero dieron educacion a sus hijos, que son los emprendedo-
res, los que no tuvieron aversion al riesgo de viajar. En los 60 fueron espanoles,

portugueses y griegos; en los 70, pakistanies e indios; ahora, frecuentemente

VIAJE A LAS PROFUNDIDADES DE LA SALUD

son de Camboya, Vietnam”. Los hijos de los emigrantes —que corren el riesgo
de cambiarse de pais sin conocer el idioma, buscando un trabajo- son los que
mejor dan la talla como emprendedores, creando nuevas empresas, asumiendo
riesgos... Lo importante es asumir riesgos, a todos los niveles. Y ahi esta la solu-
cion también al problema de los medicamentos, porque los reguladores tienen

que asumir el riesgo de equivocarse. Hay que tomar riesgos, tener vision.
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Para conocer la historia del
Grupo Freixenet hay que
remontarse a 1861. Ese afio el
Gobierno crea las contribuciones
y el bisabuelo de Josep Ferrer ya
se dedicaba a la comercializacion
y exportacion de vinos. A su
muerte, las necroldgicas de

la prensa comarcal y local
decian que era el fundador de
laprimera casa exportadora de
vinos de Sant Sadurni d’Anoia.
Lafiloxerayla pérdida de las
colonias esparfiolas obligaron a
su heredero, Joan Sala Tubella,
abuelo de Josep Ferrer Sala, a
cerrar el negocio. Hoy, el Grupo
Freixenet es un lider mundial
en la venta de vinos espumosos,
con una facturacion de mas de
500 millones de euros.

Como fraguar la excelencia de una marca/

Entonces las colonias eran los mercados mas faciles para un exportador espa-
fiol. Alli, los espafoles estaban en su casa. Ir a Argentina, por ejemplo, costaba
un poco mas porque la guerra por la independencia habia dejado un sentimiento
poco proclive a los espafioles. Se exportaba también a Estados Unidos a través
de México... Pero el negocio se va al garete y se vende.

Mi madre, heredera de los Sala, se habia casado con Pere Ferrer Bosch, de la
finca La Freixeneda, muy cercana a la que tenian los Sala en San Quintin. Pere
Ferrer habia estudiado, tenia una preparacion mejor que la de mi abuelo, que
se dedicé mucho a la politica y menos al comercio, y en 1914 se dijo: “Tenemos
bodegas, tenemos fincas con vinos, lo tenemos todo, épor qué no ponemos otra
vez en marcha esto?”.

Y asi lo hicieron. En las instalaciones de Sant Sadurni, que habia hecho mi
abuelo, mi padre reinici6 el negocio: puso en marcha la iniciativa, recuperd el
espiritu comercial y empezaron a trabajar. Codornit también habia empezado
hacia poco pero nos llevaba unos afios de adelanto. Mi madre me decia que la
ventaja de Codornit respecto a Freixenet se debia a que ellos pudieron aprove-
char la Primera Guerra Mundial (1914-1918) y nosotros, en ese momento, prac-
ticamente nos estabamos preparando. En nuestras estadisticas, las primeras
bodegas que se abren de esta casa son de 1914. Pero claro, no tenian stock, y no
podian atender una demanda grande como si pudieron hacer los Raventos.

Pere Ferrer estaba especialmente capacitado para la comercializacion.
Vendia, al principio, en Espafia. Luego, comenzd a exportar a Islandia, porque
unos acuerdos comerciales con Espafia permitian el trueque o intercambio: los
islandeses enviaban bacalao y los espafioles lo intercambiaban por vino. Desde
el principio se inclind por elaborar exclusivamente cava con el método de la
Champana (Francia).

Mi abuelo se dio cuenta muy pronto de que el mercado espafiol era pe-
queio para sus ambiciones y las de su mujer. Mi madre se dedicaba mucho
al negocio: le apasionaba el laboratorio y, mientras mi padre viajaba, ella se
quedaba aqui con sus padres. El dia que murid, con 88 anos, habia estado por

la tarde trabajando. Sabia muchisimo de vino. Gran parte de lo que yo sé de




JOSEP FERRER SALA | FREIXENET

vinos, ademas de los estudios, me viene de ella. Entonces el vino se guardaba
en barricas de 220 6 250 litros, y antes de hacer el coupage, la mezcla para el
embotellado, ella iba barrica por barrica y lo probaba. Me llevaba a mi de la
mano con diez afios, ibamos con un hombre delante con una escalera para las
barricas de arriba y un tubo de cristal, dos vasitos y mi madre me preguntaba:
“6Qué le encuentras a este vino?”. “Este vino... yo qué sé... parece que tiene una

acidez... No me gusta...”. Y decia: “Marcalo”. Y yo lo marcaba.

La guerra civil espaniola destrozé a la familia Ferrer y trunco sus expectativas
empresariales. Las tres hermanas de Josep Ferrer Sala, Pilar, Carmeny Dolores

estudiaban en un colegio en Perpifidn, cerca de la frontera francesa.

Tengo tres hermanas que viven todavia. Tienen mas de 90 afios. La mayor, Pilar,
eslamadre de los Bonet Ferrer. La otra, Carmen, es la madre de los Hevia Ferrer.
Y la tercera, Dolores, no se caso y no tiene descendencia.

En julio de 1936 mis padres fueron a buscar a Francia a mis hermanas, que
estudiaban en un colegio cerca de la frontera, en Perpifian. Se enteraron por
la radio del asesinato de Calvo Sotelo. En contra del criterio de mi madre, mi
padre decide regresar a Barcelona para hacerse cargo de sus padres, de mi her-

mano Joan y de mi. “Tenemos que volver; nuestra obligacion es estar con ellos”.

El padre de Josep Ferrer volvié a Barcelona a buscar la muerte con 44 afios. Lo
asesinaron los milicianos. A su hermano mayor, Joan Ferrer Sala, lo hicieron des-

aparecer. Su cuerpo nunca se pudo encontrar.

Mimadre y mi hermana mayor recorrieron toda Catalufia buscando el cadaver.
Una investigacion sobre memorias escritas por milicianos nos llevo a concluir
que a mi padre lo cogieron con mi tio Botia en un piso detras del palacio de jus-
ticia, delatados por un policia de la Generalitat que era vendedor de Freixenet.
Mi hermano Juan fue detenido cuando buscaba un coche para pasar la fronte-
ra. Por las memorias de los que fueron jefes de los grupos milicianos, sabemos
que la Generalitat les dejo hacer... Nosotros éramos parientes del presidente
del Parlament, Joan Casanovas, y mi hermana y una prima, hija de otro her-
mano, fueron al Parlament para hablar con Casanovas. No les dejaron entrary
tuvieron que decir en la puerta: “Dile al senor Casanovas que salga un momen-

to, es un tema de vida o muerte”. Finalmente, salié Casanovas, le explicaron el
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problema y €l dijo: “No os preocupéis, yo les mando guardias”. Enviaron una
furgoneta de guardias pero no sirvié para nada. Sirvio para que mi padre y mi
tio Juan salieran de su refugio en el coche de los guardias. Aparecieron muer-
tos al dia siguiente en la Diagonal esquina con Pedralbes.

A mi hermano Juan Ferrer Sala no lo hemos encontrado nunca. Su tltima
pista se pierde en una casa de la Avenida del Tibidabo, donde su captores les
pedian dinero y joyas para, supuestamente, trasladarlos a Francia al anoche-
cer. No pasaron de Montcada. Los asesinaron y los tiraron a los hornos de ce-
mento. Sin dejar rastro.

Durante la guerra civil, Freixenet fue una de las muchas empresas que se
colectivizaron. La gestion estaba en manos de un comité. Se portaron bastante
bien. Mi madre conocia a algunos de ellos y les pedia que no vendieran botellas
porque, cuando finalizase la guerra, las ibamos a necesitar. Al terminar la guerra
tuvimos que empezar de nuevo. Mi madre, con el apoyo sobre todo de mi her-
mana mayor, la madre de Josep Lluis Bonet, recompuso la situacién. También
fueron anos duros porque las represalias por supuestos actos durante la guerra
eran algunas veces indiscriminadas y mi madre no podia permitir que fusilaran
o condenaran a muerte apoyandose en falsas acusaciones...

Mi padre, antes de que fuera asesinado, se percatd de que el mercado es-
pafiol no era suficiente. No pudo llevar a la practica algunas de sus ideas pero
era un visionario. En 1935, después de la ley seca, viajo a Estados Unidos y se
establecid en Nueva Jersey. Como no tenian vinos ni vifias, los vinos se man-
daban desde aqui. Siempre defendié que para ir bien en el negocio necesi-
tabamos una casa en Francia, porque esto daria prestigio al cava: “Podemos
situar al cava en un nivel un poco mas alto...”, decia. Después de la Segunda
Guerra Mundial yo pongo en practica estas ideas y Freixenet compra la casa

Champagne Henri Abelé, en Reims.

Después de la guerra civil, el mercado interior era muy debil. El desarrollo de
la empresa se frend. La economia espariola atravesaba momentos muy dificiles
pero en 1941 el grupo lanzé el cava Carta Nevada, con el tiempo una de sus mar-
cas estrella. Josep Ferrer Sala maduro la idea de su padre: “Para crecer, habia
que salir de Espana”. A principios de los 70, con la marca Freixenet ya consoli-
dada en el mercado interior, se inicia el asalto a los mercados internacionales.
En 1974 se lanza la marca Cordon Negro, actual lider en exportacion con presen-

cia en 140 paises y con tres millones de botellas vendidas.

105



JOSEP FERRER SALA | FREIXENET

Mi mujer Gloria y yo recorrimos los Estados Unidos, visitamos muchisimas
ciudades, tal y como habiamos hecho en Europa durante nuestro viaje de no-
vios. Alemania fue el primer mercado que visité después de la Segunda Guerra
Mundial. Estaba todo tan destruido que no pudimos avanzar. Con el gran apoyo
de Gloria, fuimos a Inglaterra. Ofreciamos las muestras de cava que llevibamos
a distribuidores e importadores: “Pruébelo y diganos qué le parece”. Lo proba-
bany decian: “Es bueno, no esta mal, pero no veo donde pone Eperney, Reims...”.
Le contestabamos que era un producto de Espaiia, de Sant Sadurni d’Anoia, cer-
ca de Barcelona, y nos remataban con un “Lo siento mucho, pero aqui no es co-
mercial, no lo puedo vender”.

Nos tuvimos que establecer alli en el Reino Unido, con nuestra propia com-
paiia, ahora llamada Freixenet UK. Yo queria conservar el nombre antiguo, pero
a los comerciales de aqui, de exportacion, les parecia que se vendia mas con el
nombre de la propia marca. Por eso la compra de Henri Abelé, en Champaiia, nos
dio tanto prestigio. No hemos tenido interés en hacerla crecer porque nuestro
negocio es el cava pero nos ha permitido fraguar un concepto de excelencia de
marca como elaboradores de cavay de champan francés.

Siempre he pensado que nuestro mercado es el mundo entero. Esaidea, impor-
tantisima, te lleva a que cualquier pais puede ser un consumidor de tus productos.
Lo llevabamos en los genes desde el primer Sala. Por eso, en Estados Unidos busca-
mos el mejor sitio para establecernos. Se trataba de dar un paso mas. No solo de po-
ner unabodega sino de tener vinedos. Asi nace lacompafia Gloria Ferrer, el nombre
de mi mujer, en Sonoma (California), en el valle mas cercano al mar, el mejor para
la uva chardonnay, especialmente apta para la elaboracién de cavas, champanes y
espumosos. Después hicimos unas cavas en Querétaro, México, donde también esta
creciendo el mercado. Los vifiedos de México nos permiten producir unos dos millo-
nes de botellas que, como no existe el problema del euro, se venden bien. Recuerdo
que enla inauguracion de las cavas de Sonoma estaban el presidente Pujoly Placido
Domingo, que cantd. Cada uno entregaba una bandera: Placido Domingo, la espa-
fiola; Pujol, la catalana; y yo, la de California. No podias izar labandera americana si

no estabas autorizado para hacerlo y tuvimos que ir abuscar un marine...

Antes de entrar en Francia, Estados Unidos y México, Freixenet ya tenia unos in-
gresos superiores a los 200 millones de euros. La empresa habia generado sufi-
cientes recursos como para comprar una bodega en la Champana y, casi a conti-

nuacion, establecerse en Estados Unidos y Australia. La internacionalizacion no

106

COMO FRAGUAR LA EXCELENCIA DE UNA MARCA

impidié a la familia seguir mirando hacia dentro: la firma construyé bodegas en
Rioja, Ribera del Duero, Priorat. Para mediados de los 80, el Grupo Freixenet se
alzaba con el liderazgo mundial en la produccion de cava, vinos espumosos elabo-

rados por el sistema tradicional.

La adquisicion en 1984 de los activos bodegueros de la antigua Rumasa supuso
un salto muy importante. Teniamos una red comercial muy fuerte y con la com-
pra de esas cavas, que estaban en buenas condiciones, y con su produccion lista
para salir, nos permitio mejorar el rendimiento de nuestras redes comerciales.
También fue un beneficio grande para el personal que trabajaba alli; la compra
les evitd el desempleo.

Aqui en Sant Sadurni d’Anoia siempre hemos hecho obras de mejora, am-
pliaciones, cambios en los procesos, mecanizacion... Nunca abandonamos el
concepto de que debiamos ser los que elaboraran a un coste mas bajo y me-
jor, respetando siempre los conceptos de Dom Perignon. Pero lo que no tiene
sentido es aplicar el sistema artesanal con tanto rigor que un obrero tenga
que llevar en cada brazo una cesta con 12 botellas, si eso lo puede hacer una
maquina. Ahora tenemos 30 robots que hacen ese trabajo, te llenan contene-
dores y pueden mover hasta 500 botellas a la vez.

También innovamos con la publicidad. Teniamos la idea clara de hacer una
publicidad divertida. Que el ptblico espere el espectaculo, porque va a salir tal
seflor o tal sefiora bailando... iA ver quién sale este afio! Eso es lo que atrae-
ra ala gente y asi surgio el anuncio. Leopoldo Pomés, director publicitario de

Freixenet, fue el creador de la burbuja, y 1a burbuja sigue ahi.

Josep Ferrer Sala estudio enologia en Vilafranca del Penedes y afios después fue
alumno del IESE de la Universidad de Navarra, que €l considera una de las mejores
escuelas de negocios del mundo, y que tiene una cdtedra dedicada a la empresa fami-
liar. Grupo Freixenet es una empresa 100% familiar que, por el momento, no cuenta
con protocolos de gestion. Son tres las generaciones del grupo Freixenet, que se inicia
con Pere Ferrer Bosch y su esposa Dolores Sala y contintia con sus cuatro hijos, los
Ferrer Sala: Pilar, Carmen, Lolay Josep, de los cuales cada uno tiene el 25% del ca-

pital del grupo, salvo Carmen que legé la mitad de su propiedad a sus hijos (12,5%).

Nunca ha habido enfrentamientos en la familia, en primer lugar porque ha-

bia una autoridad, la de mi madre, que aunque no estuviera muy metida en
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el dia al dia, si estaba presente. No asistio jamds a ningun consejo de admi-
nistracion. Ella no necesitaba consejos de administracion porque mandaba
muchisimo y yo reunia a mis hermanas para informarles de la marcha del
negocio. Cuando murié mi madre yo pasé a la presidencia y mis hermanas
siempre han estado a mi lado: yo decia blanco y ellas decian blanco, yo de-
cia negro y ellas decian negro. No hemos tenido ningtin problema. Siempre
ha existido una confianza absoluta. Mis hermanas preguntaban con humor:
“(Nos pagaras dividendo este ano?”. Luego han venido dos sobrinos y por
ahora funcionan bien.

Intenté introducir un protocolo y fracasé. Ahora tengo de nuevo encima
de la mesa otra vez un protocolo porque quizas conviene volver a estudiar
este asunto, porque ya nos encontramos que algunos miembros de la familia
no van a encontrar trabajo y tendran que venir aqui a la casa madre. Creo
que es bueno poner orden en estos temas, aprovechar las normas internas,
que estaban ahi, y ponerlas al dia. De momento, hay 12 primos que han con-

vivido mucho y muy bien.

El primer ejecutivo del grupo es ahora Pere Ferrer Noguer, hijo de Josep y de
Gloria, que fue quien lanzé las bodegas de Sonoma (California). El grupo obtie-
ne casi la mitad de sus ingresos en el mercado espafiol. Elresto procede del exte-
rior. Josep Ferrer se ha propuesto restaurar las masias familiares. Los proyectos
se los encarga a Josep Lluis Bonet Pastor, arquitecto, hijo del actual presidente
de Freixenet, Josep Lluis Bonet Ferrer. Ahora trabaja en la Casa Sala, donde

nacio el grupo, en San Quintin.

También he restaurado Casa Sala, la masia familiar de los Sala. La he recu-
perado como una cava super artesana. El vino se mueve por gravedad, no
hay bombas para mover el liquido ni maquinaria, salvo la de las etiquetas. La

prensa de uva es la que comprd mi padre en Francia en 1905.
Ferrer lamenta que la imagen del cava frente al champdn no haya mejorado mu-
cho con el paso de los afios. Es consciente de que hay champanes buenos, malos y

mucho peores, a los que supera un buen cava.

Esa es la realidad. No hay ninguna duda. Ahora tenemos un problema con la

marca blanca. La marca del distribuidor que se vende a precios muy baratos
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castiga al payés porque la uva se le paga mas barata... Es una desgracia para
todo el mundo. Y a veces también lo exportan. Llegan productos a unos pre-
cios irrisorios, sobre todo a mercados grandes como Inglaterra. Nosotros, con
la marca Freixenet, no producimos marca blanca, pero hemos decidido que
una de las antiguas empresas del grupo Rumasa, Castellblanc, que hace muy
buen producto, pueda producir la marca blanca. La distribucion manda y do-
mina. La distribucion viene y dice: “Quiero un producto que valga tanto, un

precio muy barato”, y tienes que hacérselo.
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Juan Manuel Gonzalez Serna

y Lucia Urban Lopez
Grupo Siro

Desde su comienzo en 1991,
Grupo Siro se ha convertido

en uno de los mayores grupos
empresariales en el sector de

la alimentacion en Espana.

Este proyecto, liderado por

Juan Manuel Gonzélez Serna

y Lucia Urban Lopez, se haido
configurando por la adquisicion
y posterior integracién de varias
empresas y centros de produccion
implantados en el mercado
nacional. En 2011 inici6 el
camino de la internacionalizacion
con la entrada en el mercado
estadounidense y actualmente
tiene oficinas en Estados Unidos,
Inglaterray Portugal. Grupo

Siro cuenta con 25 centros, en

los cuales trabajan mas de 3.664
personas. En 2012 facturé unos
544 millones de euros. El futuro
del Grupo Siro pasa por potenciar
un modelo de empresa sostenible,
con presencia internacional,

que mediante lainnovaciony la
eficiencia desarrolle las alianzas
con todos sus grupos de interés.

El valor del compromiso social rentable/

Juan Manuel Gonzalez Serna: El origen del Grupo Siro es un modelo de em-
presa, un modelo de gestion que nace en 1991 cuando abandono el negocio que
cre6 mi abuela, Honesta Manzaneque, en el que estuve como director general
durante 11 afios. Tuve la suerte de ayudar a que la facturacion se multiplicara
de 300 millones de las antiguas pesetas a 8.500 millones de pesetas. Hablo
de la compariia que crearon mis abuelos y que llevaba el nombre de mi abuela.

Aquella empresa tenia su actividad centrada en el mundo de la agroindustria:
harinas, pastas alimenticias, piensos compuestos, cereales, agricultura... y yo,
desde que era pequeno, siempre habia estado de una forma u otra ligado a ella.
Aquella experiencia profesional, que duré 11 anos, fue en singular, éno, Lucia?

Lucia Urban Lépez: Bueno, en singular tu herencia y el patrimonio de tu fa-
milia. En plural, para mi, el conocimiento. Mi padre era funcionario y cuando
me casé con Juan Manuel nos fuimos a vivir a Ciudad Real, previo paso por el
IESE y por la empresa familiar en Cadiz. Cuando llegamos alli, tuve un enorme
aprendizaje al constatar que en una empresa familiar los valores son totalmente
distintos y singulares, como, por ejemplo que alos empleados se les llamase her-
manos: hermano Angel, hermano Luis...; cosas muy peculiares, aunque el vincu-
lo de tu familia y de tu responsabilidad siempre exista.

JMGS: Si, fue una gran experiencia: desde los 23 afios (nos habiamos casa-
do dos anos antes) hasta los 34 trabajando como director general en la empre-
sa que cred mi abuelay que continuaron mis tios. Abandoné la empresa porque
fracasé, no en un sentido econémico, sino en el de no haber sido capaz de hacer
comprender a la familia que una empresa no es un cortijo y que era imposi-
ble una direccion general colegiada de siete personas. Hay organizaciones que
llevan cientos de anos funcionando y no tienen direccion colegiada. No pude
convencerles de que la familia no es la empresa y que las normas de actuacion
en una familia son distintas de las normas por las que se rige una empresa. Las
normas de una familia han de presidirlas el amor y la igualdad, y en una em-
presa las normas estan orientadas por el criterio de la cuenta de resultados y el
servicio a los cinco grupos de interés en los que el capital es el tltimo.

LUL: Muy diferente, éverdad?
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JMGS: Me fui y partimos de cero. Ocho meses después de abandonar la
compaiiia, con una mano delante y otra detras, aproveché la oportunidad de ad-
quirir Galletas Siro a Danone, endeudandonos en el 100% del valor de adquisi-
cion. Nuestro patrimonio era una casa en Arenales de San Gregorio, una peda-
nia entre Tomelloso y Campo de Criptana, que sigue siendo nuestra casa. No
era mucho lo que valia pero el banquero Tomas Parejo, entonces presidente del
Banco de Granaday alto directivo del Banco Central, confi6 en el proyecto que le
planteamos y nos facilité un préstamo de 350 millones de pesetas para comprar
Galletas Siro a Danone.

LUL: No teniamos nada, estabamos pelados, porque la casa de Arenales no
valia nada. Nos fuimos a vivir a casa de mis padres.

JMGS: Desde la adquisicion en 1991 de Galletas Siro hasta hoy han pasado
muchisimas cosas. Lo primero es que tuvimos la suerte de poner en practica y
de hacer realidad el modelo de empresa que habiamos idealizado. Lo segundo,
que disfrutamos la fortuna de poder devolver el dinero dos afios después, y pedir
nuevos créditos para comprar la segunda empresa, Reglero, a la familia ex pro-
pietaria de Viscofan.

Desde 1991 hemos adquirido en nueve ocasiones los negocios en Espana
de compaiiias multinacionales y en cinco ocasiones los negocios de compa-
nias familiares espafolas. En ese tiempo, hemos cerrado tres fabricas con
sentido de la responsabilidad, recolocando a las personas, produciendo pro-
ductos diferentes. Hemos construido nueve fabricas nuevas. Y de los 84 cola-
boradores que teniamos en 1991 hemos pasado a 3.670. De una facturacion de

9 millones de euros hemos saltado a los 544 millones en 2012.

En abril de 2011 Grupo Siro adquirié a Nutrexpa una fabrica de galletas en
Jaén, con una capacidad de produccion de 20.000 toneladas. Fue un importante
refuerzo para la capacidad productiva del negocio de galletas que permitio sa-

tisfacer el crecimiento de la demanda de Mercadona, su principal cliente.

JMGS: Hemos sacado adelante empresas que grandes grupos no fueron capaces
de rentabilizar. Casi siempre han sido fabricas o negocios que, efectivamente,
ellos no eran capaces de sacarle partido. éPor qué nosotros si? Porque ejecu-
tar nuestro modelo de negocio era mucho mas econémico y porque le daba-
mos -y le damos- importancia al céntimo. Otros le daban menos importancia.

Ademas, hemos intentado, unas veces de forma poco explicita y ahora mucho
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mas explicita, darle el maximo valor, ofrecer siempre lo mejor, a todos nuestros
grupos de interés.

Nos hemos ido convenciendo, y ahora somos capaces de contarlo y de-
mostrarlo, de que si somos la compaifia que mejor trata a todos sus grupos
de interés —clientes, personas, proveedores, sociedad y capital- siempre se-
cuencialmente, empezando siempre por el cliente-consumidor, vamos a te-
ner éxito. Ser los mejores en el trato que les damos significa satisfacer sus
necesidades de verdad, no sus caprichos, y hacerlo mejor que los demas. Esto,
que a nivel tedrico parece obvio, hay que hacerlo en todas y cada una de las
cosas que se te ocurren.

LUL: En todos estos afios yo he sido un satélite incondicional de Juan
Manuel, con una confianza absoluta. El hecho de no tener hijos nos deja un
gran margen de libertad para elegir nuestra vida. Cuando llegamos a la fabrica
de Venta de Bafios, yo venia del mundo de Ciudad Real donde era ama de casa.
La primera semana me senté en la mesa, al lado de Juan Manuel, a escuchar, a
leer un libro, porque no tenia ningtin cometido en la empresa, porque no estaba
acostumbrada. A la semana siguiente me llevé un petit point y, a la tercera, ya le
dije a Juan Manuel: “4Qué pinto yo en Palenciay qué hago?”.

Comencé en el mundo de las relaciones publicas organizando las visitas de
los nifios del colegio a la fabrica. A partir de ahi, ya entré en los departamentos de
marketing, de ventas, de exportacion, siempre ami nivel, porque yo no tenia gran-
des conocimientos, pero si muchas ganas de ayudar y cooperar en lo que fuera...

Habia que pagar una ndmina de 80 personas. Cuando Juanma me lo hizo
ver, me quedé alucinada, y me dije: “Hay que desarrollar un proyecto”. Y ahora
estoy a cargo de la gestion en la Fundacion que hemos creado para asegurar el
futuro de la compania, y sigo vinculada al consejo de administracion y al patro-
nato de la Fundacidn. Pero no tengo cargos ejecutivos.

En los primeros quince anos Juan Manuel me hacia participe de las grandes
decisiones. Ahora, es mas dificil. La organizacion es muy grande y hay muchas
cosas que se me escapan. Pero me encanta participar. Le ayudaba a reflexionar,
le exponia mi punto de vista, que no siempre coincidia con el suyo. Yo expre-
saba mi opinidn libremente y lo sigo haciendo, porque creo que es un modo de
aportar desde otro punto de vista diferente y sin que esta insumision se pueda
identificar como deslealtad...

JMGS: De hecho, me pongo muy nervioso cuando, en una reunion, nadie lle-

vala contraria a nadie. Es cuando pienso que no hemos visto todas las facetas, ni
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todos los angulos, ni todos los prismas de un problema. Muchas veces provoca-
mos que alguien se ponga en contra de la idea y que argumente sus criticas a la
iniciativa que, en apariencia, es brillante porque la apoya todo el mundo. Tiene
que salir alguien que cambie el rol y que la discuta desde otro angulo, desde otro
punto de vista y sobre todo desde los aspectos negativos de una decision que, al
final, va a tener repercusion sobre personas.

La decision mas transcendente fue la creacion de la Fundacion para garan-
tizar la continuidad del grupo, para que el grupo fuera mas alla de nosotros, sin
dividirse, sin fragmentarse, sin que nadie comprara o vendiera... Lograrlo es
relativamente sencillo: cuando fallezcamos nosotros, el propietario del Grupo
Siro sera la Fundacion. De esa forma esperamos garantizar con los patronos
—que son fantasticos ejecutivos y grandes profesionales—, que la propiedad se
mantenga unida y que trascienda el modelo de empresa, que hemos tenido la
suerte de amalgamar.

LUL: En el patronato de la Fundacion no hay nadie de la familia, todos son
ejecutivos y profesionales. Hay cinco personas, tres con responsabilidades en
la compaiia: Juan Manuel, yo y el director general. Lo mas dificil es elegir a los
patronos porque seran los que elijan a los siguientes patronos y los que mar-
quen el destino del consejo de administracion del Grupo Siro. Hay que tener
en cuenta que esos patronos son profesionales de altisimo y primer nivel, con
valores, conocimiento, y ansias de aprender permanentemente. Y personas que
tienen la generosidad de entender la empresa como algo que les trasciende.
Eso incluye a los ejecutivos de la empresa. Recientemente, hemos incorporado
como patrono de la Fundacion al director general del Grupo Siro, por su cargo.

En ese patronato esta el futuro del Grupo Siro. El Grupo es como nuestra
familia y, por eso, tenemos casi 4.000 hijos: es nuestro legado desde hace mas
de 20 afos, a lo que hemos dedicado el 80% de nuestra vida. Esto no es una
vision paternalista. No es un tema de proteccion sino de disfrutar haciendo
lo que hacemos, creando riqueza y valores, haciendo ver que toda la gente a
nuestro lado progresa.

JMGS: Hemos tenido la suerte de crear una empresa que genera valor y
que hace las cosas de una determinada manera. La vision de la compaiia, es
decir, lo que decidimos en su dia que queriamos que fuera nuestra empresa,
refleja perfectamente esta filosofia. Queremos construir una empresa agroa-
limentaria que lidere todo aquello que hace. Liderar no significa ser o hacer-

se mas grande sino ensefiar el camino y hacerlo desde la innovacion, desde

118

EL VALOR DEL COMPROMISO SOCIAL RENTABLE

la diferenciacion y desde la excelencia. Y por qué? Porque si hacemos lo
mismo que otros 24, hay 25 prescindibles. Esa es una conviccion profunda.
Y ademas, tenemos que hacer todo esto desde el compromiso social, hoy de-
cimos sostenible. Hasta hace muy poco tiempo nosotros hemos hablado no
de Responsabilidad Social Corporativa (RSC), sino de Compromiso Social
Rentable, porque todo lo que no es rentable no es sostenible. Desde esa pro-
funda conviccion nos pusimos a desarrollar esa vision y hoy tenemos ya mu-
cha gente convencida de que lo que hacen tiene cada dia mas sentido.

LUL: Son valores muy importantes: hace 16 ailos empezamos con 25 perso-
nas discapacitadas; hoy tenemos dos centros especiales de empleo con mas de
500 personas con discapacidad trabajando con nosotros, y eso es el valor mas
tangible dentro de nuestro concepto de compromiso social rentable. Hemos
asumido voluntariamente el compromiso de que ese 10% de empleo para per-
sonas con discapacidad exista en todas las sociedades del grupo, en todos los
centros de trabajo y en todos los niveles de la organizacion.

JMGS: Al principio, pensabamos que el talento se podia traer de fuera. Hoy
sabemos que lo que hay que traer es formacion, aptitud y actitud. Lo demas lo
reforzamos o pretendemos reforzarlo dentro de la compafifa. La formacion
permanente es un activo que hay que acaparary que se traduce en hacer carrera
dentro de la compaiiia. {Como retenemos el talento? Fundamentalmente, ha-
ciendo lo que decimos. Si haces lo que dices, el modelo funciona. Tratar bien a
tu cliente, tratar bien a las personas, a tus proveedores, a la sociedad, al capital...
Los tienes que tratar mejor que nadie y asi serds capaz de retener a la gente. Los

retienes si haces que se cumplan los valores que dices defender.

En 2011, Grupo Siro firmé un crédito sindicado de 240 millones de euros para
garantizar la financiacion del nuevo plan estratégico 2011-2014 y desarrollar

las nuevas lineas de negocio.

JMGS: En la relaciones de la empresa con los proveedores, hay una maxima
que es la confianza. Y, nuevamente, cumplir lo que prometes. La primera vez
que cumples lo que prometes, generas confianza. La segunda, més. Y la tercera,
de verdad, generas confort. Y si siempre haces lo que dices, pedir, convencer,
sumar... es facil, retener es facil.

LUL: Nosotros mantenemos con los bancos una relaciéon de colaboracion.

Nos aportan apoyos al proyecto empresarial. Lo que ha cambiado del mundo
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financiero de antafio al de hoy es que los planes de negocio, los planes que antes
tenias en la cabeza y podias exponer en una servilleta, ahora hay que ponerlos en
varias servilletas muy bien explicadas... Y, luego, como siempre, cumplir lo que
dices. Es asi de sencillo.

éPor qué nos dejo dinero Tomads Parejo la segunda vez y la cuarta y la quin-
ta...? Porque en todas las ocasiones cumplimos lo que dijimos que ibamos a ha-
cer. Nos dejo dinero y se lo devolvimos siempre. La séptima vez que vas a verle,
confia plenamente en ti, porque ya has demostrado que tiene razones para ha-
cerlo. Sucede lo mismo para el mundo sindical: si ante un problema de gestiéon
en una empresa, en una fabrica que otros no han sabido gestionar, te enfrentas a
él, lo estudias y llegas a conclusiones, las escribes y convences con ellas, la gente
te sigue.

JMGS: Poco antes de adquirir la planta de Medina del Campo nos reunimos
con todos los trabajadores y colaboradores —esta grabado y colgado en Youtube-
para explicar lo que queriamos hacer: enviar a sus casas a los eventuales, mandar
a su casa transitoriamente a gente fija, formar a la cuarta parte de la plantilla en
otro pueblo, y esforzarnos, esforzarnos y esforzarnos... Explicamos la situacion:
con la cuenta de resultados de cada cliente en la mano, decidimos dejar a los
clientes con los que se perdia dinero a menos que fuésemos capaces de subirles
los precios o bien bajar los costes para seguir vendiéndoles. Si tengo 100 clientes
ypierdo 90, tengo 90 problemas que hay que resolver uno a uno: o bajo los costes
o subo los precios, o bien una combinacion de ambos... pero en ninguna empresa
se puede perder dinero con los clientes.

En muchas ocasiones, cuando eso ocurre, sueles perder un monton de clien-
tesy pierdes volumen, hasta que, con nuevos productos, convences o conquistas
anuevos clientes, o a los mismos, ofreciéndoles cosas mejores. Eso lleva tiempo
y obliga, por ejemplo, a que los eventuales se vayan a su casa cuando se consu-
ma la depuracion de clientes. Lo explicabamos antes de comprar la compaiiia:
“Cuento con ustedes para que un grupo de empleados se vayan a sus casas, otros
se formen y, entre tanto, vamos a sanear, reorganizar e invertir. Les prometo
que, antes de un afo, tendremos las mismas personas e incluso mas”. “4Eso sig-
nifica que yo, que soy eventual, me tendré que ir a mi casa?”, me preguntaban.
“Si”. “0Y eso significa que tendré que viajar 40 kilémetros al otro pueblo para
formarme?”. Yo les contestaba: “Si. Pero les aseguro que cuando eso ocurra, y
después de invertir lo necesario para hacer los nuevos productos que demanda

el mercado, volveremos a recuperar el empleo, como ya hemos hecho en ocho
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ocasiones. Pueden preguntar por ahi fuera”. La pregunta final que les hacia era:
“Pero, scontamos con ustedes o no contamos con ustedes? Porque si no conta-
mos con ustedes, aqui no pintamos nada. Para qué vamos a comprar algo barato
o caro si ustedes no van a seguirlo”. La gente dio un paso adelante.
Simplemente, hay que explicar lo que has hecho antes en siete u ocho ocasio-
nes. Y al final la gente suele estar bien informada, entra en las paginas web, lee
las memorias... porque pasa mas tiempo en las fabricas que en su casa. De forma
que si vas a pasar el resto de tu vida o los proximos 20-30 afios en un sitio, tienes

también la obligacion de formarte e informarte de ese sitio y de lo que significa.

El Plan Estratégico 2011-2014, denominado Plan San Pelayo (PSP), contempla
cuatro lineas estratégicas generales, que se desarrollan en 20 objetivos estraté-
gicos agrupados en funcion del grupo de interés al que van dirigidos y de la di-
mensién de sostenibilidad (econdomica, social o medioambiental) que contienen.
Segun el plan, Grupo Siro facturard mds de 700 millones de euros en 2014, con
un Ebitda (beneficio antes de intereses, impuestos, depreciaciones y amortiza-

ciones) de 150 millones de euros.

JMGS: La eficiencia es la primera linea estratégica, entendiendo como tal la
capacidad de maximizar la aportacion de valor de los recursos para alcanzar la
satisfaccion de todos sus publicos de interés: clientes, personas, proveedores,
capital y sociedad. Queremos maximizar el potencial de produccion y optimizar
la estructura. La segunda linea es la innovacion: hacer cosas nuevas y diferentes
para convertirnos en imprescindibles para los clientes. Eso significa desarrollar
productos, mejorar los existentes e implantar nuevas tecnologias. La tercera es
la internacionalizacion para encontrar nuevas relaciones a largo plazo: seguire-
mos acompanando a Mercadona alla donde vaya y entraremos en otros merca-
dos como Estados Unidos, Canada y el Reino Unido. La ultima linea estratégica
es el desarrollo de alianzas para encontrar nuevos clientes complementarios a
Mercadona y nuevos proveedores.

El secreto para ser el primero es hacer mejor producto que los demas. Y el
mas rico. Es el consumidor quien decide cudl es el mas rico. Y como se con-
siguen los productos? Hay que invertir en investigacion y en innovacion. Hace
cinco afnos construimos una fabrica de ideas, que se llama I+Dea en la que hoy
trabajan mas de 65 personas. En 2011 pusieron 90 productos nuevos en el mer-

cado y en 2012 hemos lanzado 100 mas.
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Estos profesionales estan construyendo nuestro futuro. Nuestro dltimo
plan estratégico, del que informamos al 100% de los colaboradores, de la planti-
1la, es decir, mas de 3.600 personas, explicaba lo que ibamos a hacer los siguien-
tes cuatro afios, como lo habiamos hecho cuatro afios antes y como lo haremos
dentro de cuatro anos... Ahi afirmabamos que nuestra intencién era multiplicar
solamente por dos el tamafio de la compaiiia entre 2011 y 2014, después de ha-
berlo multiplicado por tres con el plan estratégico anterior.

Ese plan para duplicar se basaba en algo tan sencillo como la excelencia
y la innovacion. La innovacion garantiza futuro y la excelencia, la eficiencia,
garantiza el presente. Esas 65 personas estan lanzando productos innovado-
res que han sido probados por consumidores en test ciegos antes de lanzarlos
al mercado. Recuerdo que el pan de molde, antes de lanzarlo, pasé por 2.500
test ciegos, hasta ganar por sabor a los competidores. Si haces un producto
mejor, mas rico y mas barato que tus competidores, tiendes a tener éxito.
No es un problema de modas, ni de crisis, ni de riqueza social. Si haces cosas
mejores y mas baratas, tienes mayores posibilidades de éxito que si las haces
peores y mas caras.

La fabrica de ideas es la cosa mas importante que hemos hecho. Lo mas
trascendente ha sido la Fundacidn, pero lo mas importante intelectualmente es
I+Dea, lo que garantiza nuestro futuro.

También nos hemos estrenado recientemente en un ambicioso proceso de
internacionalizacion, apoyado en el desarrollo de las alianzas que tan buenos
resultados nos hadado hasta ahora. En agosto de 2011 pusimos a la venta nues-
tras primeras galletas en la cadena de supermercados estadounidense HEB,
la mas importante de Texas. El gran reto es implantarnos industrialmente
y ser competitivos en otros mercados con productos innovadores de precio
ajustado y calidad contrastada.

LUL: La investigacion nos permite hacer mejores alimentos para la salud.
Por ejemplo, hay que tener cuidado con la obesidad infantil, y por eso aposta-
mos cada vez mas por una alimentacion sana y saludable, y por habitos cada
vez mas beneficiosos para la salud que acompanen a la alimentacion, en lugar
de hébitos cada vez menos saludables... Los conceptos van cambiando. Hubo
un tiempo en que las madres pensaban que los nifios tenian que estar gordos
para estar sanos. Hoy los criterios son totalmente distintos. Ahora hay mas
gente obesa que antafio, pero también la gente es mas sedentaria que antes, lo

que representa un peligro para toda la sociedad, especialmente para los nifios.
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En 2008 nacio la Fundacion Grupo Siro para propiciar la recuperacion y puesta
en valor del patrimonio historico artistico de los lugares donde el Grupo tiene
actividad. También facilita formacion de excelencia a colaboradores y familia-
res del grupo, apoya tratamientos médicos excepcionales para los empleados y

sus familias y fomenta la integracion de personas en riesgo de exclusion social.

LUL: La Fundacion tiene tres objetivos sociales: fomentar el empleo y la inser-
cion laboral entre personas con discapacidad y grupos sociales con problemas
de insercion social. Trabajamos con el mundo de la etnia gitana, ex presidarios,
mujeres con problemas familiares... Intentamos darles la oportunidad de que
se realicen trabajando y sean independientes. No hacemos caridad; damos la
oportunidad de que la gente se realice haciendo cosas y trabajando con y para
los demas. Ofrecemos un salario y un puesto de trabajo digno dentro de la so-
ciedad, fomentamos la salud orientando principalmente a las familias que tra-
bajan con nosotros y a su entorno. Apoyamos los estudios de los hijos con becas
que organizamos desde la fundacidn, tratando de aportar y que nos aporten
en un futuro su conocimiento en los nucleos rurales donde nosotros estamos
establecidos. También atendemos problemas de salud excepcionales, de cola-
boradores y sus familias, alla donde la seguridad social no llega y ayudamos a
formarse sin limites a aquellos colaboradores, o a sus familias, que tienen unos
curriculum excelentes, repito, excelentes, y que estan haciendo cosas extraor-
dinarias en el ambito de la empresa o en el ambito que ellos quieran... Y otro
de los fines de la Fundacion es la puesta en valor del patrimonio en los lugares
donde estamos instalados.

JMGS: La sede de la Fundacion estara en un monasterio que estamos re-
habilitando en Cevico Navero, un pueblo de 200 habitantes entre Aranda de
Duero y Palencia, a 38 kilometros de Venta de Bafos. El monasterio estaba en
ruinas, lo estamos rehabilitando y sera la sede de nuestra Fundacién. La reha-
bilitacion se completara en tres afios y es obra de Rafael Manzano, académico
de Bellas Artes, especialista en arquitectura medieval y persona maravillosa.
Ademas, hay un equipo de arquitectos, arquedlogos, historiadores, que desde el
principio estan investigando toda la historia del lugar y de su entorno.

Alli atin se mantienen en pie piedras que tienen mas de 1.000 afios, y con
las piedras que estan en el suelo estamos construyendo un espacio de forma-
cion, de cultura, que represente el ideario de todo lo que hemos tenido la suer-

te de desarrollar y poner en practica en nuestra empresa. Tiene sentido que
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dentro de 50 afios la gente vaya a la sede de la Fundacion, propietaria del grupo
empresarial, reconstruida con piedras puestas otra vez de pie tras 1.000 afios...

y con ese mismo sentido de que permanezcan de pie.

A Juan Manuel Gonzdlez Serna le apasiona navegar a vela. La falta de antece-
dentes familiares marineros —su madre es de Tomelloso y su padre de Campo de
Criptana- le lleva a indagar en esta vocacion de la que solo encuentra pistas en sus
visitas infantiles a las Lagunas de Ruidera. Lucia Urbdn Lopez tiene aficion por
los animales de campo. Tiene cuatro mulas, un burro, cinco caballos esparioles

de doma y ocho perros. Hace algiin tiempo que no compite en concursos hipicos.

JMGS: Tenemos lo que queremos, y disfrutamos de lo que hacemos. Las cosas
adquieren valor cuando haces cosas que tienen sentido para ti. No consideramos
una prioridad la diversion o pasar el tiempo. En cambio, para nosotros si es prio-
ritario hacer cosas que trasciendan. Por ejemplo, ver cémo crece la gente, cémo
evoluciona, como crea, como aprende y como se le mete el gusanillo y el veneno
de crear cosas y de generar riqueza, no para nadie sino para hacer mas... Eso es
lo mas bonito.

LUL: Nos llena de satisfaccion ofrecer la posibilidad de hacer mas en los
sitios donde tedricamente se puede hacer menos y que la gente se involucre.
Cuando logras que la gente crea en el proyecto y entienda que esta construyen-
do una catedral sin poner piedras... es la cosa mas bella que puedes hacer. Te das

cuenta cuando constatas el buen ambiente de trabajo que hay en las fabricas.
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Benito Jiménez Cambra
Congelados de Navarra

Lahistoria de Congelados

de Navarra es lade un joven
emprendedor navarro que, en
1998, alos 32 afios, renuncié a
la seguridad de un empleo fijo
para asumir el riesgo de crear
su propia empresa. Benito
Jiménez (Tudela, 1965), hijo
de agricultores, hizo la carrera
de ingeniero agronomo y, al
terminar, curso el méaster

del IESE.

El valor de la diferencia/

EIl TESE lo hice a posteriori. Me encantd. Soy un gran enamorado de esta es-
cuela de negocios. Habia estado a punto de dejar de estudiar cuando terminé
COU. Mi padre tenia negocio agropecuario, tierras y ganado vacuno... Habia
trabajado toda mi vida en la granja y en las tierras, y cuando terminé el bachi-
llerato le dije a mi padre que no queria estudiar. Mi padre me dijo: “.Por qué
no estudias para ingeniero técnico agricola, perito agricola?”. Me convencid y
estudié Ingenieria Técnica Agricola. Me picé el gusanillo en la universidad y
me gusto, asi que segui estudiando hasta acabar Ingenieria Superior. Cuando
estaba terminando, un veterinario de Pamplona, amigo de mi padre, le pregun-
to sobre mis estudios: “0Y qué tal le va a este?”. “Bien, bien, ya le queda poco
para terminar”.Y le sugirié a mi padre: “4Por qué no le envias al IESE?”. Yo no
sabia qué era, pero llamé a mi novia, que estudiaba Medicina en Pamplona, y le
pedi: “Por favor, entérate bien de lo que es el IESE y me informas”. El siguiente
fin de semana tenia en mis manos un catalogo que explicaba qué es el IESE:
me fijé en el edificio, con la fachada cubierta por una enredadera y me dije:
“iMira qué bonito esto...!”. Como me gustaban los negocios hice las pruebas
de admision; me debieron de salir muy bien porque me llamaron. La verdad es
que terminé la carrera con muy buenas notas, fui, me hicieron una entrevista, y
me admitieron. Puedo decir que entré en esta escuela de negocios sin ninguna
pretension y sin saber siquiera lo que era. Merecio la pena: aprendi mucho y le
saqué mucho jugo, terminé muy bien.

Hice el trimestre de trabajo practico en la General Motors en Zaragoza y
me propusieron quedarme con ellos. También llegaron varias ofertas para tra-
bajar en el sector bancario, en América, en Suiza, pero decidi quedarme aqui
aviviry a trabajar, porque mi novia, hoy mi mujer, trabajaba aqui, en Navarra.
iCon decir que Zaragoza me parecia lejos!

Yo queria estar ahi cerca de mi casa y en 1991 comencé mi carrera pro-
fesional en Marcilla, en una empresa de verduras congeladas. Siete afios
después, en 1998, decidi montar una empresa de congelados por mi cuenta.
Era légico: conocia el negocio y queria dedicarme a lo mismo. Cuando les

dije en Marcilla que me marchaba a montar esto, se reian de mi. Me decian:
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“iImposible!” De hecho, somos la illtima empresa en Europa que se ha creado
para fabricar verduras congeladas. Después de nosotros, nadie ha montado
una empresa nueva en este sector. Me despedi de la empresa donde estaba,
compré un solar, hicimos un proyecto técnico, pedimos dinero a los bancos y
nos lo dejaron... Partia de cero. Obviamente, yo vendi mi casa, lo vendi todo,
inverti hasta el ultimo euro que tenia, y con el dinero que nos dejaron los
bancos y las ayudas del Gobierno de Navarra, construimos la fabrica de con-

gelados de Arguedas (Navarra).

Benito Jiménez era titular del 80% del capital. El otro 20% pertenecia a un socio
holandés. La presencia de este socio no obedecia a razones financieras, sino al
interés del emprendedor en darle mayor credibilidad al proyecto ante la admi-

nistracion foral y ante las entidades financieras.

En Espafia, y en Navarra, muchas veces pensamos que todo lo que viene de
fuera es mejor que lo que hay aqui y, de hecho, la gente pensaba que la fabrica
la hacian unos holandeses. Y resultaba que tan solo tenian un 20% y, ademas,
por la fabrica no aparecieron nunca. Pero, itenemos un socio holandés! Y la
verdad es que sirvio.

La inversion inicial fueron 700 millones de pesetas. Lo recuerdo perfecta-
mente: 104 millones aporté yo (70 mios, mi padre me dio 14, mi suegro otros
14, el Banco de Vasconia los seis millones que me faltaban), 26 los holande-
ses y junto con las subvenciones del Gobierno de Navarra monté la empresa.
Hasta los 700 nos lo dieron los bancos; nos financiaron sin ninguna garantia
personal, sin firmar yo ni nadie de mi familia. Eran bancos locales, conocian
ami familia y a la familia de mi mujer. Eramos gente trabajadora y confiaron
en nosotros. El capital era 130 millones de pesetas porque la legislacion sobre
subvenciones del Gobierno de Navarra exigia que el capital fuese igual o ma-
yor que las subvenciones que ibas a recibir... Era justo, no va a poner el gobier-
no lo que no ponen los accionistas.

Compré un solar, contraté un ingeniero y redactamos el proyecto. En 18
meses construimos la fabrica y en agosto de 1999 empezamos a producir en
la planta de Arguedas. Desde ese momento, el desarrollo fue espectacular. En
2000 ya instalamos una segunda camara frigorifica, la primera de congelacion
automatica en Espafia, y en 2001 abrimos una segunda linea de procesado que

nos permitia triplicar la capacidad de produccion.
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Ya en ese momento pensé que necesitaba ampliar. Los holandeses no te-
nian dinero y yo tampoco. Les propuse comprar su parte. Les pregunté cuanto
querian: “Lo que nos des”. Y les di 52 millones de pesetas, el doble. Con ese
acuerdo verbal, sin haber desembolsado el dinero porque no tenia para pagar-
les los 52 millones, me puse a buscar un nuevo socio... Acabé con tres posibles
socios: el Popular, la Corporacién Industrial de la Caja de Ahorros de Navarra
y Unifrost, unos fabricantes belgas. Me decidi por los fabricantes belgas por-
que, ademas del dinero, también aportaban mejoras en el negocio. Compré a
los holandeses el 20% por 52 millones. Y les vendi a los belgas el 25% por 250
millones. Cerramos la operacion con estos 250 millones, fui a los bancos y me
dieron 500 millones adicionales. Con los 750 millones monté la segunda linea
de produccion, que me permitié dar un salto importante.

En 2005 se produjo otro hecho importante. Congelados de Navarra siem-
pre ha sido una empresa muy exportadora; desde que empezamos hemos ex-
portado el 70%, el 65%... Siempre hemos tenido cifras de exportacion impor-
tantes y eso nos hacia coincidir en ciertos clientes con nuestro socio belga. No
habia problema porque lo hablabamos: “Esto lo haces tu, esto yo...” y nos arre-
glabamos. Pero llegé un momento en que la situacion era insostenible y ellos, a
finales de 2005, me propusieron fusionarnos: “4Por qué no fusionamos las dos
sociedades?”. Ellos eran mas grandes que yo, su empresa era mas grande que
Congelados de Navarra. Econdmicamente, era una fusion en la que yo perso-

nalmente salia bastante beneficiado.

Se firmé un acuerdo de fusion y durante dos meses Benito Jiménez viajé conti-
nuamente a Bélgica porque, en teoria, iba a acabar como primer ejecutivo del
grupo. Pero, justo antes de Navidad, el navarro comprendio que sus socios no

eran lo que él esperaba.

Me decian: “Benito, ti eres de un pueblo muy pequerfio y te falta vision interna-
cional; nosotros somos de Bélgica, del centro, del corazon de Europa; vivimos
a dos horas de Londres, a dos horas de Paris, a dos horas de Diisseldorf, habla-
mos idiomas, hablamos inglés mejor que t(, tenemos una vision internacional,
tenemos que fusionarnos porque lo que te falta a ti es eso, la vision internacio-
nal”. Y yo, mira si tenia yo poca vision internacional que mi mujer ya habia es-
tado un afio viviendo con mis hijas en Londres, mis hijos estan todos haciendo

el bachillerato alli. Nos ibamos a ir a vivir a Gante, a Bélgica. Mi mujer ya habia
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buscado profesora de holandés para mis hijas y todo... Pero cuando fui alli y vi
lo que tenian y hacian mis socios, pensé que querian absorber mi empresay a
mi”. Y dije: “No”. Y les llamé. Llamé primero a nuestro abogado, a Pepo, y le
dije: “Oye, Pepo, élo que tenemos firmado lo podemos tirar para atras?”. Y me
dijo: “Sin ningiin problema”. “Entonces, no vamos a seguir adelante con esto”.
La noticia de la fusién ya habia salido en los periddicos. Los belgas eran tres
hermanos y a mi me llamaban el cuarto hermano: “T1 eres nuestro hermano
pequenio...”, pero les dije que no.

Rompimos el protocolo de fusién y con el equipo de direccion nos plantea-
mos qué queriamos hacer, qué ibamos a hacer en el futuro. Y a principios de
20006 elaboramos el plan CNx2, que suponia marcarnos un reto y tomar tres
decisiones importantes. El reto: ser los mejores fabricando y suministrando
producto al mercado. La primera decision estaba clara: comprar la participa-
cion de nuestro socio para ser totalmente independientes en el desarrollo de
nuestro proyecto. La segunda, diversificar para convertirnos en un operador
global en productos, mercados y canales de distribucion. Eso suponia fabri-
car otros productos que hasta entonces no teniamos —judias y guisantes, por
ejemplo- y actuar en mercados donde los belgas nos tenian limitado el acceso.
Y la tercera, construir en Fustifiana una nueva planta de produccién para de-
sarrollar el proyecto.

No queriamos ni queremos ser los mas grandes de Europa en nuestro sec-
tor. Pero si queremos ser los mejores, buscar la excelencia en el producto y en
todo lo que hacemos: primar la calidad y la excelencia en el trabajo, en todas

las decisiones, en todos los procesos...

Convencer a los socios belgas para que vendiesen su paquete accionarial le costo
anio y medio. Una vez logrado, Congelados de Navarra consiguié lo que queria:
las siglas CNx2 reflejaban la meta de doblar la empresa, un objetivo ya alcanza-

do en estos anos.

La fabrica de Fustinana es muy buena plataforma para desarrollarnos y nos
ha permitido estar cada vez mds presentes en mercados internacionales, no a
través de intermediarios sino directamente. Por ejemplo, en el Reino Unido
hemos creado la filial “Free World Foods” hace tres afios y medio. Tenemos el
70% y tres ejecutivos ingleses tienen el 30%. Hemos estado poniendo dine-

ro pero ahora tenemos una presencia en el Reino Unido y ademas ya no nos
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cuesta dinero. Es una plataforma fantastica y creo que lo estamos haciendo
francamente bien. De hecho, hoy me han confirmado que hemos vendido doce
contenedores en Jordania. Algo es algo: équién vende a Jordania verduras
congeladas? Verduras congeladas y platos preparados sencillos, con protei-
nas, carne o pescado, y condimentados con salsa, pero sencillos, no hacemos
lasafia... solo platos preparados a base de verduras, con algin ingrediente mas.
Aqui se elabora y se mezcla todo: las verduras, las carnes, las salsas...

La nueva fabrica nos ha permitido diversificarnos y vender al cliente fi-
nal, venderle a cadenas como Dia o como Tesco, la méds importante del Reino
Unido. Es mas complicado, pero prefiero llegar directamente a esas cadenas
que hacerlo a través de un importador.

Con lanueva fabrica, también desarrollamos el mercado de otros produc-
tos. Al principio, habia un fabricante muy pequeno aqui que nos elaboraba
las judias y llegabamos a comprarle mas del 50% de su produccion. Y él, feliz,
se juntaba dos dias al afio con nosotros, comiamos... y decia: “iHe vendido el
50% de mi produccion a un cliente!”. Nosotros en cambio haciamos el tra-
bajo duro de vender a menor escala esas judias. Ahora, en nuestra fabrica,
elaboramos nosotros las judias y alcanzamos el objetivo que nos propusimos,
desarrollamos nuestro mercado y los clientes nos compran a nosotros, el
fondo de comercio es nuestro. El negocio lo tenemos nosotros, no un impor-
tador ni un intermediario.

Nuestro sector tiene tres caracteristicas que lo condicionan claramente:
una, el producto es un commodity, tiene precio bajo y poca diferenciacién. Los
guisantes son verdes y redondos; tenemos 143 calidades/variedades de guisan-
tes, los hay mejores y peores, pero en principio los guisantes son guisantes, no
estas vendiendo algo que no exista. La segunda: es un sector de volumen con
margenes pequeiios. Hay que fabricar grandes cantidades. Y la tercera: es un
sector global, las verduras se producen y se consumen congeladas en todo el
mundo. Con esas caracteristicas, la clave del éxito es ser muy competitivo. Eso
quiere decir que, o vendes el mismo producto que los demas mejor de precio, o
por el mismo precio que los demas ofreces mas.

En Congelados de Navarra siempre ha habido tres aspectos que a mi me
ha gustado cuidar mucho. El primero, las personas. El saberme rodeado de un
equipo competente, joven y bien formado... Marta, Javier, etc., estan aqui des-
de que yo empecé, llevan 13 afios en el negocio y son personas con experiencia

pero alavezjovenes, con ganas de hacer mas cosas. La segunda es la tecnologia.
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Hemos invertido muchisimo en tecnologia: 71 millones de euros en tecnologia
yenI+D enlos cuatro altimos afios. Desde el inicio hemos tenido departamen-
to de I+D, cuando incluso no nos lo podiamos ni pagar, y la tecnologia y el I+D
no solo de productos, también de procesos. Cuando contraté a Paul, nuestro
responsable en informatica, hace 12 anos, me decian: “,Para qué contratas aun
informatico si esto lo puedes contratar por horas y pagar por obray servicio?”.
Pero no es lo mismo tener el conocimiento dentro de la empresa que tenerlo
fuera. Son decisiones que, cuantitativamente, te sale mas barato hacerlo fuera,
éno? Pero todo tiene un aspecto cualitativo, a veces dificil de medir en el I+D.
Porque, écomo calculas ta la rentabilidad de un departamento de I+D? Es muy
complicado. $O de un departamento de informatica?

Aqui entra la vision del empresario: quiero que hagamos las cosas bien y
aportemos conocimiento, y lo retengamos en la empresa. Ahora hay cuatro
personas en informatica, toda la empresa esta automatizada y es una maravi-
Ila, todo se maneja por ordenador, toda la fabrica. Es una gozada... No hay ni
carretillas ni nada... Pero claro, eso nace porque tienes el conocimiento aqui
dentro. No se puede hacer una fabrica totalmente automatizada como esta si
no tienes los cimientos que te permitan soportar esa tecnologia. Una empresa
donde no inviertes, donde no hay retos nuevos de I+D, donde las personas es-
tan desmotivadas, no funciona.

Recientemente, participé en un cineférum en Pamplona, organizado por
la APD. El debate era sobre la pelicula The Company Men, una cinta que tiene
muchas lecturas. Cuando el debate derivé a la cuantia de los sueldos de los
altos ejecutivos y a quién decide pagarselos, yo dije: “No estoy de acuerdo. Eso
es un montaje”. No hay un talento tan grande que merezca ganar 22 millones
de euros o dolares. Se va uno, viene otro, y ése le paga lo mismo? Si es asi, el ta-
lento no es diferencial, vienen dos y lo hacen igual de bien o igual de mal. Eso
ya no es diferencial, es un montaje. De ahi viene lo de creer en las empresas y
en los equipos.

Una empresa no funciona porque haya una persona que sea tan buena, tan
buena, tan buena, que sea el unico responsable de que funcione. Es mi punto
de vista. Hay que cuidar a las personas, tenerlas motivadas, exigirles... A mi me
gusta que las personas que trabajan conmigo tomen decisiones, que no me de-
jen decidirlo todo, que se equivoquen también, pero poco o lo menos posible,
que sean responsables... Luego, si se equivocan mucho, ya veremos qué hace-

mos. Pero si, si, que sean responsables y que asuman responsabilidad.
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En la actualidad, Congelados de Navarra es una sociedad anonima. Benito
Jiménez y su esposa controlan el 75% y CaixaBank el 25% desde el aiio 2008.

Benito Jiménez se siente comodo con el socio financiero.

Sin los bancos no habria hecho nada. Los bancos ayudan mucho a la economia.
Te prestan un dinero, antes al 2%, ahora el 5%, y no esperan nada mas de ti. El
banco, generalmente, pone mas dinero que el accionista o que la propiedad y, al
final, solo se lleva un 5% de lo que ha puesto, cuando se lo lleva, cuando lo recu-
pera, porque hay veces que no le devuelven lo que ha puesto. Esa reflexion hace
que me sienta comodo con los bancos. Los empresarios se suelen quejar de los
socios financieros. No hay que quejarse de los bancos: tienen que defender su
negocio. T haces la operacion si te conviene; si no te conviene, no. Otra cosa es
un accionista: ha puesto dinero en la empresa y adquiere unos derechos...

Muchos empresarios se quejan del sistema financiero. Quiza porque tie-
nen pocas acciones de sus empresas. Si no se tiene la mayoria, parece 1ogico
que los financieros manden. Si el empresario, ademas, ha cobrado los dividen-
dos, no tendria que sentirse mal porque los bancos quieran recuperar el suyo.
Cuando por las circunstancias que sea no tienes el control de la sociedad, lo
l6gico es que manden ellos. Eso no me preocupa mucho, hay que ser conscien-
te de donde estas.

No he repartido dividendos nunca, pero reconozco que sin los bancos no
habria sido nada. Cuando he tomado decisiones importantes, aunque parezca
que he sido muy valiente y muy arriesgado, siempre he dejado una puerta de
salida.Si me equivoco o me sale mal, que no hunda a la empresa. Si esto sale
mal, nos costara un ano o dos anos de esfuerzo, pero tiene remedio y esto no
hunde la empresa. Eso si, valoro mucho y muchas veces muy al limite. Cuando
empiezas un negocio de la nada, con pocos recursos, sin nadie que te respalde,
tienes que tomar decisiones limite y arriesgar, pero siempre pensar: “Y si esto
me saliera mal, {qué consecuencias tendria?” Y tener siempre presente qué

puede salir mal y qué se puede asumir.

Siempre que tiene ocasion, Benito Jiménez destaca el respaldo permanente e in-

condicional de su mujer en toda esta aventura empresarial.

Mi mujer juega dos papeles fundamentales. Primero, me ha apoyado en todo

lo que he decidido. En casa no hablamos mucho del negocio, abordamos las
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cosas importantes, de estrategia, de filosofia del negocio, pero hablamos
muy poco de numeros. Me gusta que ella sea consciente de lo que hacemos.
Siempre ha estado ahi, a milado, desde el primer momento, porque ella tam-
bién tiene espiritu empresarial. Segundo: tenemos cuatro hijos y ella lleva a
la espalda el peso de toda la familia. Eso me ha permitido tener mucha liber-
tad paraviajar, para dedicarme a la empresa. Nosotros tenemos una forma de

vivir muy sencilla. Mi mujer es médico y sigue trabajando en lo suyo...

El fundador de Congelados de Navarra reserva buena parte de su tiempo libre

para el deportey la familia. Practica el ciclismo, el atletismo y la natacion.

Yo hago mucho deporte, me encanta. Hace dos afos tenia previsto competir en
triatlones, pero me cai de la bici y me parti la clavicula, se me descolocé... Pero el
ano que viene tengo previsto hacer triatlon. También me gusta mucho estar en
casa, con mi familia y con los amigos. Yo vivo en un pueblo y mi mujer, a veces,
sugiere: “Quizas podriamos ir a vivir a Pamplona o a Tudela”. Y yo le digo: “iNi
muerto!, no me sacan de aqui”. Vivo muy bien aqui, en Valtierra, estoy muy a
gusto en mi casa en el pueblo. Mi mujer y yo nos hemos preocupado mucho de
educar a los hijos, ya no en idiomas, en inglés, sino que tengan una mentalidad
muy abierta. Todos han hecho el bachillerato en Inglaterra. Ahora, una de mis
hijas estda en Ruanda, han sido voluntarias en las olimpiadas de Londres... Me

siento orgulloso de ser capaz de llevar todo y coordinar, me gusta hacerlo.

Congelados de Navarra es hoy la octava empresa europea del sector. Sus plan-
tas de Arguedas y Fustinana producen 110.000 toneladas de congelados y es
lider en Europa en brocoli, verduras asadas y verduras fritas. El 65% de sus in-
gresos —82 millones de euros— proceden de la exportacion. Con 400 empleados
y un equipo de direccion joven, cualificado y comprometido con el proyecto, su

Jundador cree que todavia queda mucho camino por andar.

No pretendemos ser la nimero uno, éeh?, pero si queremos seguir aprendiendo
de los mejores, por ejemplo, de Ardo, una empresa europea que es lider mundial
en este sector. Su gran valor es la diversificacion. Es una empresa muy inter-
nacionalizada, muy global, que ha sabido diversificarse muy bien. Han crecido
mediante compras con mucho sentido, buscando fondo de comercio mas que ca-

pacidad de produccion; es decir, los clientes no se compran pero las fabricas si,
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las puedes comprar, es cuestion de invertir. Si inviertes, puedes tener capacidad
de produccion. En cambio, vender es diferente, es un proceso mas largo y mas
costoso. Ellos han ido haciendo adquisiciones y comprando mercado. Eso, sin

olvidar algo muy importante: sus equipos estain muy bien organizados.

En Congelados de Navarra, calidad y excelencia son los grandes conceptos de
referencia. La filosofia de Benito Jiménez pasa por la busqueda continua de la
excelencia y la calidad en el trabajo, los dos pilares de la joven historia de su
empresa pero también las dos referencias del futuro. En su forma de entender
la empresa, el resultado final, la competitividad, es la consecuencia de hacer las

cosas bieny, si es posible, a la primera.

No hay mas remedio que ser altamente competitivo. Al final, los precios no los
marcan los grandes distribuidores, los marcamos nosotros, nos hacemos com-
petencia... Si a uno de mis clientes un competidor le ofrece un producto similar
mas barato, el cliente me llama y me dice: “O me bajas el precio o tengo otro
que me lo ofrece mas barato”. Asi que no es la gran distribucion la que machaca
a los productores, no, nos machacamos nosotros mismos porque nos hacemos
la competencia. Pero eso es el libre mercado; si no, no habria empresas compe-
titivas. Imagina que en Espana el gobierno interviniese los precios a los que yo
tengo que vender los guisantes a Dia o a Carrefour: écomo podria vender gui-
santes en Alemania? Seria imposible, porque seriamos totalmente ineficientes.

Las empresas de gran distribucion, contrariamente a lo que mucha gen-
te piensa, son nuestros socios. Nosotros, aqui, le damos a la gran distribucion
otro tipo de ventajas. Siempre procuramos diferenciarnos de nuestra compe-
tencia, porque si vamos a lo que hace todo el mundo, el tnico argumento de
competencia que te queda es el precio. Creo que se le pueden ofrecer solucio-

nes a la gran distribucion.

La crisis economica que atraviesa Esparia no ha sido muy negativa para Conge-

lados de Navarra. La empresa, fiel a sus ideas, sigue creciendo comercialmente.

El congelado es un producto refugio en economias con dificultades. Vendemos
un producto muy barato y de primera necesidad; ademas, competimos con las
verduras frescas, que se comercializan a un precio mas alto que las congela-

das. Claro, un kilo de judia fresca es bastante mas caro que un kilo de judias
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congeladas. A nosotros nos viene bien porque gente que nunca compra con-
gelados o reniega de ellos, si esta pasando dificultades economicas, se lanza
a probar... A partir de ahi, depende de nosotros ser capaces de ofrecer buen

producto. Ese cliente que lo ha comprado va a repetir porque le va a gustar.

A pesar de la crists, Congelados de Navarra ha visto crecer su cifra de negocios,
su producciony el niumero de empleados. A finales de 2011 la inversion acumula-

da ascendia a 101 millones de euros, 71 millones mds que en 2007.

La crisis nos ha afectado en dos aspectos. Por una parte, el coste de la deu-
da ha hecho que se disparen los gastos financieros. Por otra, hay dificultades
para encontrar financiacion con la que abordar nuevos proyectos. Pero desde
el punto de vista de los resultados econémicos, estamos mucho mejor ahora
que hace tres afios. Somos mas rentables. Creo que hemos dado un salto cuan-
titativo y cualitativo muy importante. Hoy somos una empresa infinitamente
mejor que hace tres afios. Hace unos dias, al analizar un problema, uno de los
directivos me dijo: “Lo que no mata, fortalece”, y como no vamos a dejar que
nos maten, de esta salimos fortalecidos.

Ahora, nuestro desafio es la internacionalizacién. Tenemos la intencion de
invertir en desarrollar el negocio en el extranjero, comprometiendo inversio-

nes en produccion y comercializacion.
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Juan Lladroé Dolz
Lladro

A sus 86 afos, Juan Lladrd,

uno de los tres fundadores de

la empresa que lleva su mismo
apellido, sigue participando en
el negocio que ahora dirige con
sus hijas. La firma valenciana
Lladré contintia, después de 60
anos, liderando el sector de la
porcelana de lujo en el mundo.
Presente en mas de 115 paises, el
trabajo constante y la innovacion
son las claves de su éxito. Hijo
de labradores, su ilusion era ser
mecanico, pero un buen dia a su
madre le ofrecieron la posibilidad
de que sus tres hijos, Juan, José
y Vicente, aprendieran el oficio
de pintar platos en una pequena
fabrica, Azulejera Valenciana,
ubicada en la estacion de
Meliana, localidad préxima

ala ciudad de Valencia.

La porcelana que conquisto China/

Cuando nos incorporamos a Azulejera Valenciana yo estaba estudiando dibujo
lineal y al entrar a trabajar alli me pasé al dibujo artistico, al igual que mi herma-
no José, porque Vicente optd por la escultura.

Asi comenzamos a trabajar los tres hermanos. La Azulejera Valenciana
era una fabrica de azulejos y vasijas de mucha calidad. Su director fue un gran
maestro. Al final nos juntamos alli, de aprendices, unos ocho chavales. Mientras
trabajabamos, también estudiabamos en la Escuela de Artes y Oficios. Pronto
mi hermano José y yo empezamos a destacar y, después de aprender en la sec-
cion de composicion decorativa, nos apuntamos a las clases de ceramica.

Aprendimos asi cosas que no haciamos en la fabrica y, como trabajadores,
llegamos a tener una situacion excepcional porque nos encargaban platos para
gente importante... Nuestro objetivo era llegar a ganar el doble de un salario
minimo de aquel entonces para poder vivir mejor que la media. En aquellos
momentos, en nuestra casa se pasaba mal y queriamos simplemente mejorar,
ni mas ni menos. Sentiamos la necesidad de hacer cosas nuevas, distintas, y
queriamos perfeccionar nuestro oficio, pero en la fabrica se hacian siempre las
mismas cosas.

Dicho y hecho. Fuera del trabajo comenzamos a hacer piezas y a experi-
mentar por nuestra cuenta. A los de la fabrica les molestd y nos tuvimos que
marchar. Asi que a partir de aquel momento, en el que ademas nos pill6 la mili
por medio, haciamos diferentes trabajos: pintabamos abanicos y, con un pe-
queno horno moruno que teniamos en casa, ibamos haciendo alguna que otra
cosa y sacando algtin dinero.

Al poco tiempo se abri6 una fabrica de porcelana en Almassera (Valencia)
y nos contrataron porque necesitaban gente especializada en pintar. Estaban
contentos con nosotros pero aquello no duré mucho porque, al cabo de un
tiempo, decidieron contratar la decoracion en Madrid y nosotros nos fuimos a
casa. Cuatro meses después nos volvieron a llamar, regresamos a trabajar para
ellos y, después de otro periodo, volvieron a prescindir de nosotros.

Recurrimos al horno que teniamos en casa para comenzar a sacar algun

dinero haciendo de nuevo piezas de ceramica y pintando abanicos. A la gente
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le gustaban nuestras piezas pero algunos nos decian: “Es un trabajo muy bien
hecho, pero es loza, no es porcelana”. Fue entonces cuando nos decidimos a
trabajar la porcelana. La habiamos trabajado en la altima fabrica que habia-
mos estado, asi que no partiamos de cero. Localizamos a un sefior que vendiala
materia prima para la porcelana, reformamos un hornito en desuso que habia
en una vieja fabrica y lo hicimos funcionar.

Comenzamos los tres hermanos y dos aprendizas. Al poco tiempo éramos
nueve, después 15, después 25. Decidimos que habia que buscar una nueva ubi-
cacion. Hay que tener en cuenta que la fabrica estaba entonces en nuestra casa,
pintabamos hasta en la cocinay en el dormitorio.

Al principio teniamos que ensefar a los ayudantes que contratabamos y, al
mismo tiempo, también les haciamos el trabajo. Asi que, en la practica, noso-
tros lo haciamos todo, pero sabiamos que la preparacion y formacion de nues-
tros colaboradores era clave. Y asi lo hicimos hasta que llegamos a tener un
equipo de 30 personas. A partir de ahi, siguieron ensefiandose unos a otros, de
maestro a aprendiz. Esto nos permitid liberarnos de algunos trabajos y empe-
zar a convertirnos en empresarios, iniciar la direccion del negocio.

Para la eleccion de nuestros escultores lo que hicimos fue recurrir al mun-
do de las fallas. Algunos de nuestros primeros escultores venian de ese entorno
y hoy en dia tenemos la satisfaccion de que varios de nuestros colaboradores
estan disenando las mejores fallas de Valencia. Porque el artista fallero tiene
un ingenio especial. Crean piezas efimeras, que solo van a ser vistas por unos
dias, y eso hace que pierdan el miedo, que sean atrevidos. Ademas, el caracter
satirico y caricaturesco de las fallas hace que desarrollen un gran dominio de
la expresion y de la forma. Nosotros hemos sabido aprovechar ese talento y lo
hemos devuelto con generosidad a las fallas. Con el mundo de las fallas tene-
mos una relacion muy especial.

A dia de hoy, seguimos formando a nuestros equipos, a nuestros artistas.
Uno de los mayores méritos de Lladrd ha sido rodearnos de los mejores es-
cultores. Primero fueron Fulgencio Garcia, Juan Huerta, Salvador Debodn, y
ahora seguimos teniendo excelentes artistas, que hemos elegido uno a uno y
que hemos continuado formando en la casa. Trabajamos codo a codo con ellos,
estamos en contacto continuamente y siempre que hace falta, porque es nece-
sario para el desarrollo del trabajo. Creo que, hoy por hoy, tenemos el mejor
equipo de escultores, de artistas de la porcelana, que hay en el mundo. Y luego

estan los disenadores, los decoradores, los pintores, los maestros horneros...
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cada uno especializado en su tarea pero con una amplia vision del proceso en
su totalidad, para que ningtin paso falle en la cadena. Porque en una empresa
que elabora a mano todas sus piezas, en un proceso enteramente artesanal, las
personas, sus habilidades y su sensibilidad, son sin duda su capital mas valio-
so. Y el tercer pilar de Lladrd, ademas de la escultura y la pintura, es la parte
industrial, que tuvimos que aprender y perfeccionar.

La empresa juridicamente nacié en 1953. No nacid antes porque en aque-
lla época si solicitabas un permiso de Industria no te daban facilidades, no
habia luz, fuerza motriz... Un dia vino un inspector y dijo que eso era una em-
presa. Al parecer, alguien nos habia denunciado y nos levant6 un acta. iNos
hizo un gran favor porque el acta nos sirvié como reconocimiento oficial y nos
pudimos dar de alta como empresa! A partir de ese momento pudimos tener
luz, alta tension y trabajar en condiciones. Hasta ese momento habiamos ido
trampeando con hornos de lefia... en fin, las trapisondas que uno hace cuando
es joveny se tienen fuerzas y ganas para arrancar lo que uno quiere.

En 1958 trasladamos el taller a una nave en la poblacion cercana a
Almassera, en Tavernes Blanques (Valencia). La demanda habia adquirido ya
proporciones insospechadas. Pusimos en marcha innovaciones no solo en el
disenoy el estilo de las figuras sino también en las técnicas de coccion. Nuestro
método innovador de la monococcidén nos permitio obtener el acabado crista-
lino y las tonalidades pastel propias de las obras Lladro.

Afinales de la décadade los 60 abrimos nuestra primera tienda en Valencia
y, poco tiempo después, otras dos mas. En aquel momento introdujimos en
nuestras piezas, ademas del logotipo con nuestro apellido, el “made in Spain”.

Nuestra empresa tuvo vocacion internacional desde el principio.

En 1996, Lladrd facturaba 14.400 millones de las antiguas pesetas, y casi el 77%
procedia del exterior. En ese afio, la compaiiia tenia 2.300 empleados, de los cua-
les 300 trabajaban en el extranjero, en las tiendas Lladro y en sus empresas filia-
les en Estados Unidos, Panamad, Australia, Japon, Hong Kong y Singapur. Desde
entonces la compaiiia no ha dejado de crecer y mds del 80% de las ventas siguen

realizdndose en el mercado exterior.
El 50% de lo que vendemos en Espafa lo compran extranjeros. Combinar el
arte con los gustos del mercado no siempre resulta facil. Yo recuerdo que un

sefior de Chicago me dijo unavez: “Usted es artista pero también sabe vender”.
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Para llegar a esto habiamos tenido que abrir tres tiendas en Valencia. La pri-
mera nos sirvio para ver como funcionaba el mercado y aprender.

Siempre hemos ido creciendo a base de trabajo y de innovacion. Recuerdo
que cuando empezamos a despegar y a crecer muy rapido, pedimos nuestro pri-
mer crédito. Era de un millon de pesetas, mas o menos, pero cuando nos lo die-
ron, ya no lo necesitabamos. En aquel momento coincidié que vino a Valencia
un americano que se dedicaba a la venta al por mayor de regalos y tenia una
tienda en el 225 de la Quinta Avenida de Nueva York. Nos compro solo 200 pie-
zas pero, al exhibirlas, vinieron otros clientes a comprarnos mas y ahi comen-
z06 nuestra entrada en Estados Unidos. Poco a poco este negocio internacional
fue desarrollandose cada vez mas. En 1965 estabamos exportando a Canaday a
Estados Unidos, donde viajamos por primera vez en 1969.

A comienzos de los afios 60, nuestras instalaciones de Tavernes Blanques
fueron creciendo hasta convertirse en lo que se denominé La Ciudad de la
Porcelana, que fue inaugurada en 1969. En 1962 se habia puesto en marcha la
Escuela de Formacion y, en 1967, un complejo deportivo para los trabajadores
y un centro de trabajo para personas con discapacidad.

A finales de esa década nos hicimos con el 100% de la distribuidora nor-
teamericana. Al principio preferiamos ir de la mano de un socio local porque
invertir alli no era facil ya que lo que popularmente se conocia como mafia
te podia poner las cosas dificiles... Y, por otro lado, tuvimos que estudiar el
mercado, no solo por los gustos sino también para ver los precios que tenia-
mos que establecer alli. La distribuidora americana era propiedad, al 50%,
del socio americano y de Lladré. Cuando la compramos, le pagamos 2,5 mi-
llones de dolares; cuando la creamos habiamos invertido 475.00 ddlares. Se
lo pagamos en dos anos con los beneficios.

Fuimos pioneros en abrir muchos mercados y con nuestro propio I+D logra-
mos ir perfeccionando la técnica y situarnos entre los mejores del mundo. De
hecho, hace poco, una de mis hijas estuvo en China en la inauguracion de una
de las 53 tiendas Lladré que ha montado un empresario chino alli. iY eso que en
China si entienden de porcelana! Cuando entramos en ese mercado, la prensa
china se pregunté qué haciamos alli y afirmaron que estabamos invadiendo su
mercado. Pero larealidad es que seguimos estando alli, vendemos piezas mas ca-
ras que ellos y, a pesar de todo, nos las compran porque entienden de calidades.
Asi que cuando las empresas chinas vinieron aqui, nosotros ya estabamos alli y

cuando los japoneses vinieron a Espafa, nosotros ya estabamos alli.
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En 1983, el grupo constituyé una sociedad mixta con el grupo japonés
Mitsui & Co, que nos permitio entrar con mucha fuerza en el mercado nipodn,
un mercado muy importante para nuestra marca. Asia, en su conjunto, se ha
configurado como el principal mercado para Lladré, ya que el 40% de las ven-
tas se generan alli.

Desde el principio hemos contado con el aprecio de muchisima gente al-
rededor del mundo. Me enorgullece especialmente que haya gente tan diver-
sa que aprecie nuestras obras. Es cierto que nuestras piezas son la expresion
de valores universales, pero, ademads, también trabajamos para acercarnos al
sentir de las diferentes culturas del mundo. Desde la fe cristiana a la hindu,
tradiciones japonesas o el budismo... cada una de nuestras piezas esta hecha
desde la admiracion y el respeto por unas tradiciones que son una fuente de
inspiracion y un desafio para nuestros artistas. Que nuestras figuras estén
en los hogares de millones de personas de los cinco continentes significa que
nuestra obra les conmueve, que llegamos a sus corazones y eso me produce
orgullo y una enorme gratitud. Ademas hemos contado con el reconocimiento
de personas relevantes de muy diversos ambitos. Por nuestras instalaciones
han pasado ex presidentes como Jimmy Carter, actrices como Lauren Bacall o
el mismo Michael Jackson... una lista interminable.

Lladro la fundamos mis hermanos y yo y no hemos dejado de ser una em-
presa familiar a pesar de los cambios y la reorientacion que tuvimos que darle
a la empresa hace unos afios. En 2003 hubo un momento complicado en la
gestion interna de la compaiiia y pensamos que la opcion de fichar a un direc-
tor general externo, procedente de la multinacional del lujo Richmont, seria
la solucion. Sin embargo, pasado poco tiempo vimos que no funcionaba y tuvi-
mos que replantearnos de nuevo las cosas para garantizar la continuidad de la
compania. Fue entonces cuando opté por quedarme con el 70% del negocio y
desde entonces colaboro con mis hijas en la direccion de la empresa. Mis her-
manos siguen manteniendo un 15% del negocio cada uno.

Soy de los que no creo en el protocolo familiar. Mi experiencia me dice que
cuando hay un lider, el lider termina haciendo el protocolo familiar a su me-
dida, para él. Es decir, que si quitas al lider y le quitas el voto, el protocolo se
deshace. Yo creo mas en la buena voluntad. Y a mis hermanos los quiero, nos
hablamos, hemos sido rivales en el trabajo y cada uno ha sido lider, unos mas
y otros menos. Yo nunca he pretendido ser lider, nunca. Simplemente me he

dedicado a la fabrica y a resolver lo que creia que habia que resolver. Me he
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especializado en salvar obstaculos. Otros hacian lo que les gustaba, y yo he ido
siempre a resolver, porque si no, las cosas se atascan. En las empresas, sean
familiares o no, siempre tiene que haber alguien que asuma la responsabilidad.
Cuando esa persona no existe, la empresa suele desaparecer.

La sucesion en la gestion estd asegurada. Mis hijas estan preparadas: llega-
ran hasta donde sepan. Tenemos otros ejecutivos, pero la direccion depende
fundamentalmente de ellas.

Actualmente nuestra estrategia esta orientada a vender menos piezas,
pero de mayor importe. Vendemos piezas mas grandes, mas complejas de ela-
borar, figuras en las que invertimos todo nuestro saber hacer. Son mas valiosas
y aportan mayor margen al negocio. Cabia la opcion de popularizar el merca-
do yendo a un producto mas econdémico, pero es un mayor desafio provocar y
llegar a nuestros clientes a través de un producto excepcional a nivel creativo,
técnico, de acabados... Fue una decision estratégica. En un momento deter-
minado nos dimos cuenta de que habiamos vendido demasiado y que habia-
mos vendido piezas muy buenas a precios muy baratos, asi que optamos por
“vaciar” el mercado y retiramos voluntariamente mas de 2.000 clientes en el
mundo. Vendemos menos piezas, pero obtenemos un margen mucho mayor.

Fruto de ese espiritu es la Sociedad de Coleccionistas Lladré, fundada en
1985 y que actualmente se denomina Club Lladré Gold, un colectivo en el que
contamos con mas de 100.000 socios en todo el mundo. Trimestralmente, la
compania ofrece a estos socios, a través de una revista que hace llegar a su do-
micilio, la posibilidad de comprar piezas especiales, reservadas solo para los
miembros del club. No hay que olvidar que estamos presentes en las ciudades
mas importantes del mundo a través de las Boutiques Lladré, que canalizan el

25% de las ventas del grupo.

En el arfio 2006, el grupo lanzé una segunda marca, Nao, con la misma calidad

pero con formas mds sencillas, lo que permite un precio mds econémico.

El negocio hay que orientarlo permanentemente. Hay que renovarse y rein-
ventarse constantemente. Si haces siempre lo mismo, terminas muriendo.
Recuerdo que hace unos afios una empresa de Estados Unidos intenté comprar-
nos. Esa compainia hacia las cosas mas baratas en porcelana, vendia mucho en
Estados Unidos, ganaba mucho dinero y quiso comprarnos. Por entonces vendia

tres o cuatro veces mas que nosotros, y hoy ya no existe. Porque son cosas que
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dependen mucho de la moda. Esta empresa hacia siempre lo mismo y vendia,
no se preocupo de innovar, de investigar. Entonces, cuando lo que hacia dejo de
estar de moda —porque la moda pasa-, cayo en picado. Intentamos que nuestros
disenos no se queden obsoletos, aunque es cierto que a veces disefiamos piezas

que sabemos que gustaran dentro de diez afios; tratamos de ir por delante.
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Ana Maria Llopis (Caracas,
Venezuela, 1950) es una
reconocida experta en lanzar
empresas. La fundadora de
Openbank, primer banco de
Internet en Espafiay segundo de
Europa, es doctora en Ingenieria
de Materiales por la Universidad
de Berkeley (California), y

ha creado Ideas4all, lared

social de ideas mas grande del
mundo para, entre otras cosas,
transformar con ellas el proceso
de innovacion de las empresas.

El poder de la curiosidad/

Creo que mi espiritu emprendedor procede de mi curiosidad y quiza de mi for-
macion cientifica, que es para lo que me preparé. En la investigacion cientifica
siempre trabajas con pruebay error, pruebay error, pruebay error. Es lo mismo
que necesita hacer un emprendedor, no preocuparse de equivocarse ni de arries-
garse porque siempre hay una luz al final del camino.

Pero si empezamos por el emprendimiento, recuerdo que de pequena ven-
dia limonadas en la puerta de la iglesia con mi hermana, o sea que algo habia
en mi de emprendedora en unos momentos en que no era usual. A mi me gusta
hablar del intrapreneurship, intraemprendimiento, y en ese sentido, mi carac-
teristica mas importante como ménager y como gestora ha sido innovar, hacer
las cosas de una manera diferente, buscar caminos distintos y darle la vuelta a
los temas. Puedo contar quiza dos o tres experiencias de intraemprendimien-
to, es decir, comportarse como un emprendedor en una gran empresa, hacer
las cosas de tal forma que, aunque no dieran lugar a una nueva empresa, si po-
dian generar un negocio nuevo o una nueva manera de hacerlo, o bien darle la
vuelta a un negocio antiguo que se podia estar muriendo.

Para ilustrar este concepto de intrapreneuship pondré un ejemplo den-
tro de mi trayectoria en Procter & Gamble. Yo entré a mediados de los 70 en
Procter & Gamble procedente del mundo de la ciencia. Venia de Berkeley, con
mi doctorado en Ingenieria de Materiales debajo del brazo, y habia estado un
afo trabajando en la escuela de Caminos porque queria convalidar mis estu-
dios. Pero necesitaba tres afios para convalidarlos y preferi responder a un
anuncio de Procter & Gamble que pedia estudiantes con inglés y valoraban el
haber estudiado en Estados Unidos. Sinceramente, pienso que todas las cosas
de la vida me han pasado por azar. Pascal y Pasteur, un matematico y un mé-
dico, decian que “el azar favorece solo a la mente preparada”. Eso quiere decir
que siempre hay que estar alerta para ser capaz de ver las oportunidades cuando
se presentan.

Un afo después de llegar a P&G, trabajé en la nueva linea de Ariel Auto-
matica, uno de los primeros detergentes para lavadoras de tambor. Teniamos

un problema: los fabricantes de lavadoras automaticas no nos recomendaban,
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recomendabana Skipy a Coldn, que eran las marcas de detergentes de Unilever
y Camp, respectivamente. La recomendacion de los fabricantes era importanti-
sima, pero nadie lo habia conseguido en P&G Espaiia. Un dia dije: “Me gustaria
intentarlo”. Yo era muy junior, pero sugeri que lo analizasemos desde otra pers-
pectiva. Eduardo Baeza me autoriz6 a hacerlo y me puse a analizar el problema.
El analisis me dio la pauta para encontrar esa nueva linea de negocio que fue muy
importante para P&G Espana. Analicé los contratos y los acuerdos que habia
entre las otras marcas y los fabricantes de lavadoras. Eran bastante arbitrarios,
no tenian ningtn sentido comun. Por ejemplo, se daba mas publicidad a marcas
alemanas que a lo mejor tenian muy pocas lavadoras vendidas en Espafa; los
contratos se hacian fundamentalmente por publicidad y por un dinero por meter
la muestra en la lavadora. Pero, al final, no se seguia ninguna logica en cémo se
distribuia la publicidad y qué se les pagaba en aquellos contratos en exclusiva.

Mi propuesta fue: primero, lo nuestro no es arbitrario, es un euro/ddlar a
todo el que coloque una muestra en una lavadora; segundo, os damos publici-
dad en television proporcionalmente al nimero de lavadoras que vendais en el
mercado espafiol en ese afno. iAh!, y tercero, no exigimos exclusividad: si que-
rian meter una muestra de Coldn o de cualquier otra marca, que fuera la con-
sumidora la que eligiera o decidiera cudl de las marcas le parecia mejor. Era
una propuesta justa especialmente para marcas como Balay, Zanussi, Fagor,
Philips, que vendian mas que otras y que practicamente nadie les daba publi-
cidad: se dieron cuenta de que esto era un filon de ingresos adicionales y que
al final decidia la consumidora. Fue una revolucion y en menos de seis meses
conseguimos que el 80% de los fabricantes de lavadoras recomendaran Ariel.
Todo ocurrié simplemente por mirar las cosas desde otro angulo, disruptivo,
diferente a como se hace siempre, intentando ver otros datos y analizandolos
realmente de otra manera.

Para lograr este angulo, ni hay una receta ni es algo innato; es fruto de la
curiosidad, de la apertura, de estar abierto al analisis, a pensar que no todo es
sentido comun, ni todo es tan obvio, que a veces nos sorprenden las cosas que se
ponen en marcha o que se ponen de moday que funcionan.

Un ejemplo muy clasico de esto son las maquinas de escribir. Las maquinas
de escribir no tienen, en funcion del idioma, la colocacion dptima de las letras
para escribir segtin su frecuencia de utilizacion en el vocabulario. La primera
maquina de escribir la probd una secretaria que escribia muy deprisa, y las li-

neas de linotipia de los caracteres que se imprimian se enganchaban a causa de
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lavelocidad. Pararesolverlo, distanciaron las teclas de las letras adyacentes mas
frecuentes de forma que el ritmo de la secretaria y de la maquina se compensara
y funcionase. El orden de las letras en ese teclado nunca se cambi6 y mira que se
podria haber optimizado, pero no, se hicieron estandares por idioma y ya nadie
lo cambid. Esto es un ejemplo de que hay cosas que, sin tener el mas minimo
sentido, se ponen de moda por el uso, porque el primero que emplea una nueva
tecnologia o crea algo ya no la cambia... Pasé también con los videos: el que so-
brevivio no era el mejor tecnoldgicamente. Hay que concentrarse en lo que esta
pasando porque no siempre el que sobrevive es el mejor y, por tanto, no tendria
que haber sobrevivido. Y se puede dar la vuelta a la situacion.

Otro ejemplo bastante claro fue Playtex. Después de P&G entré en Playtex
porque era una oferta para darle la vuelta a una compaiia en pérdidas. De lo
contrario, estaba abocada al cierre en dos afios. Me parecia terrible dejar sin
trabajo a 350 mujeres que cosian ropa interior en maquinas en la fabrica de El
Vallés. Me meti en el proyecto con la motivacion de que Playtex no se cerrara
y las mujeres permanecieran con sus empleos. Después de una temporada de
formacion en Estados Unidos volvi a Espana para entender que el negocio de
la corseteria y de la distribucion en Catalufia era el mas avanzado de Espafia,
pero no podia ser que Playtex no tuviera vendedores que hablaran catalan.
Ninguno de nuestros vendedores hablaba catalan. Lo cambié completamente:
puse vendedores catalanes, hice una fiesta en catalan, etc. y empezamos a ven-
der mucho mas.

En Playtex llamé mucho la atencion el relanzamiento que hice de un pro-
ducto que estaba de capa caida. En los 80, el mercado de la faja practicamente
habia dejado de existir. Las mujeres ya no usabamos fajas. Playtex tenia una
faja muy buena, pequeiita, que pesaba menos de 100 gramos y daba mucho
margen. 6Como podiamos darle la vuelta a un producto con mucho margen
abocado a desaparecer? Después de mucho pensar apostamos por anunciar
ante notario que era una faja tan ligera que no pesaba mas de 100 gramos. La
campaiia publicitaria fue un éxito y vendimos muchisimas fajas.

También en el sector financiero ha funcionado el intraemprendimiento,
Banesto fue protagonista de un gran proceso innovador. Hicimos un marketing
diferente: todo lo que sabia de marketing de productos de consumo lo apliqué a
los productos bancarios. Fue un éxito. Se captaron mas de un millon de clientes
en un afio con la cuenta unica de alta remuneracion gracias a haber encontrado

el nicho adecuado, cuando no habia todavia en el mercado una banca con esa
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fuerza... Lanzamos también la Cuenta Junior de Banesto, que fue como hacer un
banco nuevo. Queriamos acercarnos a los jovenes. Por aquel entonces el Central
Hispano llevaba ya mas de cuatro afios con Hispano20, unas sucursales especia-
lizadas en el segmento joven, pero no conseguian captarlos al ritmo necesario.
“¢Qué pasa?, épor qué no funciona?”, se preguntaban. Nosotros pensamos que
debiamos investigar. iSiempre hay que hacer una investigacion, como los cienti-
ficos! Y los jovenes nos dijeron por qué no les gustaba Hispano20: no querian un
banco anclado en el pasado como el de sus padres pero tampoco uno donde es-
tuviesen aislados y fuera solo para ellos. Querian un banco para todos pero que
los tratara de forma diferente, como jovenes y de acuerdo a sus necesidades y
gustos, en el modelo de siempre. La conclusion fue no hacer un Banesto20 pero
sl una cuenta especial y una atencion que tratara a los jovenes en el banco de
otra manera. Fue espectacular: captamos 150.000 clientes en menos de un afo.
&Qué hicimos? Darles lo que demandaban: un catalogo de productos que podian
comprar con descuento, cursos de inglés, motos, aparatos de musica, becas de
estudios... Ayudé mucho la imagen joven del patrocinio de la Vuelta Ciclista:
Perico Delgado, Indurdin... Iniciamos una linea de negocio que no existia hasta
el momento y que supuso un éxito enorme, porque, ademas, habiamos planifica-
do que el saldo medio por cuenta para que fuera rentable tenia que ser de 30.000
pesetas de entonces y la media conseguida fue de 70.000, lo que supero todas las
expectativas. Innovamos, intraemprendimos.

Cuando llam¢ a la puerta el proyecto Openbank del Grupo Santander, me
subi a ese carro porque era precioso, era el momento de las nuevas tecnolo-
gias. Un proyecto realmente ilusionante e innovador: al final hicimos el nue-
vo banco partiendo de cero y fuimos pioneros. Hubo que manejar mas de 100
proveedores y muchas tecnologias. Me dijeron: “Ana, lo inico que queremos es
que en dos afios los indices de calidad sean mejores que los de Bankinter”. Y en
12 meses se habia conseguido. Hicimos un banco por Internet en un afio. Los
estudios decian que era imposible y los consultores le dijeron a Emilio Botin
que no ibamos a poder hacerlo, que esto requeria un afio o dos. Y yo me dije:
“Pues lo vamos a hacer en menos tiempo”. En dos semanas hicimos el banco
por Internet, aunque la gente no se lo crea. El truco estuvo en buscar y en-
contrar los socios adecuados que te pueden ayudar, que estan en el mercado, y
ganarle tiempo a la competencia en muchos temas.

Posteriormente, en un momento dado, me decidi a lanzar Ideas4all, que

llevaba rumiando quiza mas de 15 afios en la cabeza... Y es que todos tenemos
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ideas alo largo de nuestra vida personal y profesional que se van quedando en el
camino. Y todos tenemos la sensacion de que muchas veces se desperdician, se
van a un limbo, no se hace nada con ellas, ni siquiera las comunicamos o las com-
partimos. El proyecto era bastante ambicioso y, hace cinco afios, cuando decidi
que habia llegado el momento de hacerlo por mi cuenta y dejar de trabajar en

proyectos de otros, lanzamos Ideas4all.

Ana Maria Llopis ha tratado de llevar a Ideas4all esa filosofia: crear un lugar
donde las personas con ideas puedan compartirlas, porque todo el mundo tiene

ideas que, en su opinion, merece la pena compartir.

Lafirma tiene dos pilares que son como vasos comunicantes y se retroalimen-
tan. Mi suefio era tener la red social de ideas mas grande del mundo y trans-
formar el proceso de innovacion en las empresas, en las instituciones, en la
administracion publica, en la ciudadania... La primera parte ya la tenemos:
una web que tiene mas de 180.000 usuarios, incluyendo los 40.000 de China,
y que funciona. Aunque todavia no funciona como yo queria. Por eso sigo dan-
dole vueltas.

La parte de compartir ideas funciona. Los usuarios vienen, entran, votan,
comparten, comentan... Eso va bien. Pero lo que a mi me parecia mas obvio, la
presencia de emprendedores y de business angels dispuestos a estudiar ideas 'y
a financiarlas, no es como a priori esperaba o suponia.

Hay que ser realistas y reconocer que no todas nuestras ideas en Ideas4all
son buenas. Algunas son ocurrencias, conceptos sencillos, temas familiares,
casi recetas, o pinceladas... pero hay otras realmente muy buenas, unas 2.000
ideas, en las que merece la pena invertir. Esa segunda parte es la que atin no
hemos conseguido desarrollar. Hay ideas en cada una de las 25 categorias que
son magnificas, hay ideas para muchas cosas. En un futuro estoy segura de que
se conseguira.

Y, {donde esta el modelo de negocio? ¢Con qué tenemos ingresos? Pues esta
en que ponemos una “idea4all” al servicio de las empresas. Nuestra plataforma
sirve para democratizar el proceso de generacion de ideas en la empresa. Todo el
mundo participa en igualdad de condiciones, todos ven las ideas de todos, de for-
ma que esas ideas se filtran por la multitud, por el grupo, que sabe sacar las mejo-
res ideas a la superficie... Y las companias deciden cuantas de esas ideas pueden

realizar al afio. Con que consigan hacer tres al afo es suficiente, y mejoraran
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sus resultados y su proceso de innovacion participativo, abierto y colaborativo,
y su competitividad.

También es muy interesante lo que sucede con las pequenas ideas. No han
sido las mas votadas pero si, por ejemplo, suponen ahorro de costes, las em-
presas deciden ponerlas en marcha sin pedir presupuesto adicional y piensan:
“4Por qué no se nos ocurrié antes?”. Y las ponen en practica. Y es que la inteli-
gencia colectiva es mas inteligente que un grupo de expertos.

Tenemos clientes muy importantes con los que hemos llevado a cabo
grandes iniciativas: Banco Sabadell, Mutua Madrilefha, Vodafone, La
Caixa, Nestlé, Heineken, Campofrio. Hemos desarrollado un proyecto para
Santander Universidades en 2010 con el Grupo Santander y su Conferencia
de Rectores en Guadalajara (México), en colaboracién con la UNED y con
la Universidad de Alcala de Henares, para dialogar sobre la universidad del
futuro. Hay también una web promocional de un afio para médicos que se
Ilama Cidiplus, muy interesante, en cuyo concurso de ideas gand la idea de
una médico que dijo: “Siempre que hacemos investigacion cientifica lo que
publicamos es lo bueno. {No seria bueno también publicar los trabajos donde
no hemos conseguido nada, para que otros cientificos no pierdan el tiempo
y busquen por otras rutas?”. A mi en particular me parecié espectacular... y
merecedora del premio.

No hay que confundirse, nosotros no estamos haciendo ni consultoria ni
asesoria, eso lo tienen que hacer otros. Nosotros ponemos en el mercado una
plataforma muy simple y que resuelve muchos de los problemas que tienen
las empresas en materia de generacion de ideas. Ideas4all Innovation Agora
facilita la construccion de una red social de ideas.

Las redes sociales han venido para quedarse, son una prolongacion de
nuestro cerebro y, lo queramos o no, es un hecho consumado.

Soy multifuncional, multi-antena, me interesa todo. Esa curiosidad innata,
esas ganas de transformar las cosas, es lo que me lleva a estar en mas y mas
berenjenales. Pero no abandono mi parte empresarial, que me interesa mucho.
No quiero estar alejada del mundo, ni quedarme solo en el mundo de las start
up. Me interesa mantenerme al dia del mundo empresarial y por eso acepté
presidir la cadena de supermercados Dia y participo en varios consejos como
el de Société Générale en Francia.

También soy muy activa en la defensa de las mujeres en la empresa, para mi

es un punto fundamental. Sigue habiendo muchos mas hombres que mujeres.

168

EL PODER DE LA CURIOSIDAD

Si todos los procesos en las empresas fueran imparciales no habria que esta-
blecer las cuotas. Pero como no lo son, habra que incentivarlas hasta que haya
un minimo. El afo pasado siete empresas rechazaron en un comunicado una
ley de cuotas. Espana progresa bien y a buen ritmo en el nimero de consejeras
pero a ese ritmo no llegaremos nunca...

Si cada afio rotan, salen y entran, entre las cotizadas del mercado espanol,
unos 250-280 consejeros, no me explico como solo entran cinco o seis muje-
res, cuando deberian entrar como minimo entre 40 y 60. Es un tema sobre el
que deberiamos reflexionar porque no lo estamos haciendo bien.

Es una cuestion del perfil del empresario y ejecutivo de hoy que todavia
no ha cambiado la piel y no esta acostumbrado a tener mujeres en el consejo.
Muchos de esos empresarios son conscientes de que, una vez que entran las
mujeres en sus consejos, no pasa nada. Si son buenas, contribuyen igual que los
hombres. En las listas para optar a los consejos no existe el mismo ntimero de
hombres que de mujeres. Las mujeres no nos hacemos visibles, no estamos en
el circulo donde se toman las decisiones a nivel informal, que es donde se cie-
rran muchos negocios; no estamos jugando al golf ni de caza... Hay que abrirse
al entorno, ser complices en unos entornos mas comunes para ambos géneros.

No creo que hoy haya diferencias entre como gestiona un hombre o una
mujer. Las habia hace 20 anos, pero esos patrones van cambiando.

Afortunadamente hoy se funciona por apertura, por meritocracia, por
compartir la ambicion... Es un sistema mas abierto en el que se pueden
romper barreras organizativas, saltar el rango jerarquico, establecer una
dinamica mucho mas positiva. Hemos ido hacia una gestion mucho mas hu-
manizante y mucho mas natural, como debe ser. Todavia nos faltan cosas,
temas de horarios, de conciliacion conjunta familiar... pero creo que hemos
avanzado muchisimo.

He tratado de predicar con el ejemplo. Se dice que hay dos tipos de muje-
res: las que apoyan a las mujeres y las que solo se apoyan a ellas mismas. Soy de
las que si llega y sube la escalera, no la quito, la dejo para que puedan subir los
demas. Recuerdo que Banesto queria contratar a la que luego fue subdirectora
general adjunta, que en aquel momento estaba embarazada de siete meses. No
tenia ningln inconveniente en contratarla pero pregunté al consejero delega-
do. A ninguno nos parecié un problema, asi que la contratamos.

Un ejemplo muy grafico es el de las orquestas de musica americanas. Las

orquestas se dieron cuenta de que no entraban suficientes mujeres en los
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procesos de seleccion a pesar de que muchas mujeres se graduaban cada afo
en las distintas escuelas de musica, en direccion y en distintos instrumentos
con las mejores notas. Alguien en la orquesta de Boston dijo: “Esto no puede
ser, porque ademas son buenisimas... En las audiciones sabemos que son mu-
jeres porque las vemos, pero como la musica se escucha y no se ve, vamos a
poner un biombo en los procesos de audicidon y escucharemos sin saber quién
esta detras”. Gracias al biombo empezaron a entrar un 50% de las mujeres
candidatas. Tenemos que encontrar un biombo donde no haya sesgos. El sis-
tema se sofisticd posteriormente al colocar alfombras en las pruebas de audi-
cién para evitar que los tacones denunciasen la presencia de un niimero ma-
yor de mujeres que de hombres y, a ojos del jurado, eso pudiese primar a los
ultimos. Con el biombo y la alfombra, ganaba el mejor independientemente

de que fuera hombre o mujer.

Ana Maria Llopis no ha sentido la tentacion de quedarse en los proyectos que
ha lanzado. En el mundo cambiante en el que se mueve, ha preferido aprender,

adaptarsey formar equipos en cada una de las etapas.

$Qué me mueve a mi? No me mueve el dinero, no me mueve el poder y no me
mueve el prestigio. Han llegado a preguntarme: “4Como has dejado Banesto,
con chofer, y como directora general adjunta...?”. Llega un punto en que mi
cabeza, mi cuerpo, me pide irme. Después de los afos, tengo claro el andlisis.
Lo que me mueve es aprender, innovar, cambiar las cosas. Cuando veo en una
organizacion que ya se han implantado todas las ideas que tenia en mi agenda
para innovar y que ya he aprendido casi todo lo que tenia que aprender, entro
en una fase de saturacion: es el momento de irme. Sé positivamente que puede
y debe sustituirme otra persona con una mente fresca, que puede aportar mas.
Cuando me voy, suelo aterrizar en otra empresa de un sector completamente
distinto para asi poder seguir aprendiendo. Eso es lo que he hecho alo largo de
mi vida profesional.

Hay gente que triunfa y luego no se mueve para seguir saliendo en la foto.
Eso no sera valido en el siglo XXI. No lo permitiran la velocidad y el ritmo de
los cambios tecnoldgicos, socioldgicos, sociales y demograficos. Ya no estamos
en empresas con el modelo mecanicista y un entorno controlado. Ahora es-
tamos en una transicion de fase continua, en la teoria del caos, permanente-

mente innovando, modificando, cambiando... No nos podemos quedar quietos,
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los inicos que permanecen son los que cambian, hay que estar en estado beta
permanente, que grosso modo quiere decir “a prueba en todo momento”, en
cuestionamiento, nada se da por hecho.

Antes, en 1920, la vida media de las empresas era de 75 afios. Hoy son 15y
probablemente, en los préoximos diez afios, baje a diez. {Quiénes permanecen?
Solo las que innovan, las que se reinventan. IBM es un ejemplo clarisimo: se
reinventa todo el tiempo. La empresa que consiga reinventarse sobrevivira. Si
Microsoft lo consigue se quedara ahi. Le esta costando reinventarse pero lo
estd haciendo. Las empresas saben que no pueden dormirse en el éxito, porque
pasado mafiana sale uno que hace lo mismo pero mejor, a la mitad de precioy
con cinco veces mas de valor anadido. El lider tiene que ser innovador, saber
manejar las crisis, los riesgos, y eso requiere otro tipo de lideres.

Es fundamental la educacion. No te tienes que comparar con los demas,
tu eres tu, comparate contigo mismo, y preguntate: “.Hago las cosas lo me-
jor que puedo?”. En funcion de la respuesta, haz lo que tengas que hacer pero
no te compares con los demas. Si das lo mejor de ti mismo alguien lo nota-
ra. Que nadie espere la llegada de tiempos mejores. No, no van a venir. Acabo
de pronunciar una conferencia en la Universidad de Valladolid titulada “El
mundo que no volvera...”, que dara paso a un mundo mejor, pero no volvera...
Econdmicamente, en Espafia no volvera ese mundo y tenemos que reinventar-
nos, pensar cOmo vamos a reinventar nuestra economia y ademas hacerla sos-
tenible para que no nos vuelva a pasar lo que nos ha pasado con la construccion.

Yo creo muchisimo en el modelo aleman. No todos los jovenes tienen que ir
alauniversidad, pueden hacer formacion profesional para lograr unaviday un
liderazgo empresarial fructifero. En los paises nérdicos hay mucha gente que
no termina la carrera universitaria, pero con la formacion profesional pueden
entrar en una empresa y formarse. Te entrenan, y después, puedes convertirte
en empresario y montar tu propia empresa o bien quedarte en la misma, por-
que se quedan los mejores. Es una fuente de empleo, una manera de incorporar
alos jovenes de inmediato. Otra cosa es como se define el I+D en las empresas,
revisar cudles son las politicas de I+D de las empresas, de forma que siempre
quede un hueco para el emprendimiento joven.

En Espana, los ingenieros, los catedraticos de Fisica, de Quimica, crean
muy pocos spin-offs (iniciativas con base tecnoldgica) porque no tienen apoyo.
Las empresas deberian analizar qué les pueden transferir que, tecnoldgica-

mente, sea de su interés, conocer donde estan los investigadores universitarios
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que trabajan en areas que les puedan interesar. Las empresas siguen estando
un poco de espaldas a la universidad; es una relacion no suficientemente fo-

mentada y sobre la que se podria trabajar muchisimo.

Ana Maria Llopis, unica mujer que preside una empresa del Ibex, estd casada
con un catedrdtico de Fisica y tiene un hijo. En su carrera hay dos paradas car-
gadas de emociones: la lucha contra un cdncer cast terminal y los cuidados a su

padre, enfermo de Alzheimer. Dibuja, escribe novelasy cuentos...

Adoro el arte, voy a todas las exposiciones que puedo, dibujo muchisimo y ul-
timamente he pasado a dibujar en el iPad. También escribo y tengo un blog
de cuentos, impresiones, cronicas de viaje. Mi marido, Félix, mi hijo Jaime
y yo, tenemos mucho en comun: disfrutamos con el arte, la lectura, el paseo,
nuestra casa de Asturias, viajar juntos una vez al afo... Es que tengo un mari-
do que siempre ha conciliado conmigo y un hijo que siempre me ha apoyado.
Claro, que en algo habra influido el ejemplo de su padre... Ambos hemos con-
ciliado en nuestra familia, porque nos hemos turnado. Recuerdo que, cuando
me habia surgido la oportunidad de Playtex, IBM me ofrecié un puesto en el
departamento de marketing. Yo preferia Playtex por el tema de las mujeres. Al
llegar a casa, le conté a mi marido la nueva oferta y planteé mis dudas: “Con
un hijo de un afio, écoémo me voy a ir?”, le dije. Mi marido me respondio: “Si
no vas a ese entrenamiento de tres meses en Texas para vender ropa intima
porque crees que yo no me puedo ocupar de nuestro hijo y ser buen padre, me
desilusionarias”. Era yo misma la que me ponia limites. Y me fui. El se ocupé
de Jaime, de sus biberones, de sus pafiales... Mas adelante, cuando él gano el
premio de investigacion Von Humboldt, y tenia que viajar cada tres meses al
Max Planck Institute de Stuttgart, era yo la que me ocupaba del nifio. Siempre
nos hemos manejado y complementado las dos carreras.

Cuando priman la transparencia, la colaboracidn, el entendimiento, la
valoracion transcendente del capital humano, todos estamos en condiciones
de ser mas felices. Marie Curie, primera mujer que tuvo dos premios Nobel,
decia: “No hay nada que merezca la pena temer, lo unico que hay que hacer

es comprender”.
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José Luis Manzanares Japon
(Sevilla, 1941), doctor ingeniero
de Caminos, catedraticoy
escritor, ha dedicado toda su vida
profesional a la empresa familiar
Ayesa, que hoy en dia se encuentra
entre las 34 primeras empresas

de ingenieria en Europa.

La suerte hay que salir a buscarla/

A los 24 afios, con el titulo de Ingeniero de Caminos debajo del brazo, traba-
jaba en Cordoba para la Confederacion del Guadalquivir. Era el comienzo de
la década de los 60 y en aquel momento no teniamos de nada: ni camiones, ni
herramientas, ni maquinaria. Para cortar el rio tuve que utilizar una reata de
burros como si estuviera en el siglo XIX.

Yo estaba entonces recién casado. Mi mujer, bilbaina, embarazada, sopor-
taba estoicamente la vida de una joven ama de casa perdida en la Sierra de
Cérdoba... Entonces, el director de la Confederacion, que estaba soltero y te-
nia 70 afos, sin querer ni oir hablar de la jubilacion, decidié abrir una empresa
de ingenieria y me propuso acompaiarlo para emprender la aventura con éL.
Como yo era el tltimo ingeniero de la Confederacion me sabia el inico capaz
de animarse a semejante osadia. Porque solo asi podia calificarse ese negocio
en la Sevilla de los 60.

Con su llamada, vi el cielo abierto y el pretexto perfecto para devolver a mi
mujer a la civilizacion y poder regresar a la ciudad donde habia nacido.

Empezamos a trabajar con un Seat 600, muy poco dinero y mucha ilusion.
No fue facil. Pasamos momentos muy duros porque sabiamos que durante mu-
chos meses no podriamos cobrar el sueldo. Esta situacion me obligé a volver a
dar clases, algo que cuando terminé la carrera, a base de becas, me habia pro-
metido no volver a hacer jamas.

Pero a la fuerza ahorcan, y me incorporé a la Universidad de Sevilla como
profesor para sacar a mi familia adelante. Aquel ambiente intelectual me
cautivd. Al final, hice el doctorado, las oposiciones y logré ser catedratico de
Estructuras en la Escuela de Arquitectura de Sevilla.

Me jubilé de la catedra hace seis afios, y he de reconocer que gran parte de
lo que soy, se lo debo a ella. La universidad de aquella época, porque ahora ha
perdido muchisimo a mi juicio, me parecia maravillosa. La empresa se benefi-
ci6 bastante de mi paso por una docencia que me obligaba a estar al dia de las
ultimas técnicas, y empaparme de todo cuanto se iba publicando en Estados
Unidos... Habia una simbiosis que enriquecia a ambos: la universidad ganaba

con mi experiencia empresarial y la empresa mejoraba con la catedra.
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Durante esos primeros afios, crecimos lenta pero imparablemente hasta
que llego el terrible 1973 con una crisis tremenda, mucho peor que la actual.
Llegé un momento en que no teniamos ningtn trabajo. En aquel entonces éra-
mos unas 30 personas y, como no habia proyectos, nos apuntamos todos, como
un solo hombre, a dibujar plantas de viviendas para el catastro de Hacienda de
Sevilla. Por cada plano cobrabamos 100 pesetas, lo que nos permitié sobrevi-
vir un afo entero. Todos delineabamos croquis de pisos: desde el primer deli-
neante hasta el Gltimo ingeniero. Al cabo de varios meses pasé el temporal, nos
encargaron un proyecto de regadio y logramos levantar cabeza.

En 1982 recuerdo que, por fin, nos llamaron unos compaieros de Ecuador y
nos dieron un proyecto en Guayaquil. Fue nuestro bautizo internacional, con bas-
tante éxito por cierto. Pero fue la Expo 92 la que realmente cambio nuestra vida.

Yo creo que para que una empresa triunfe tiene que tener unos valores
esenciales, pero, ademas, ha de gozar de mucha suerte. Toda mi vida la he teni-
do, pero siempre he sido consciente de que la suerte exige que se salga a bus-
carla. Mi jefe, el soltero con el que fundé Ayesa, repetia con frecuencia la frase
de Maquiavelo: “La fortuna e una donna: la suerte es mujer, y a las mujeres no
les gustan los pusilanimes, se sienten atraidas por los aventureros, los osados...
Quien se queda prudentemente guardando el corral, no la encuentra nunca”.

La Expo 92 cambid mi vida. Cuando surgio este proyecto algunos pensa-
ron que se necesitarian grandes empresas de ingenieria para desarrollarlo.
Pero nadie pensaba en nosotros, porque Ayesa solo tenia entonces 50 em-
pleados, dimensidn insuficiente a pesar de que éramos muy buenos y trabaja-
bamos con mucho rigor. Apoyados en mi catedra, estdbamos en la vanguardia
de las altimas tecnologias, pero teniamos un tamafo tan pequefio que nadie
se fijaba en nosotros.

Ademas de grandes, se considerd que las empresas que desarrollaran la
Expo deberian ser plurales, y se abrié un concurso al que se presentaron gran-
des agrupaciones de ingenierias. En Madrid se constituy6 una Union Temporal
de Empresas de tres compaiiias espafolas de primer nivel. Me fui a ofrecerles
nuestros servicios y nos eligieron como socio local porque necesitaban tener
un apoyo en Sevilla. Ganamos. Nuestra oferta fue la mejor.

Después sucedid que las grandes empresas nacionales no querian trasladarse
a Sevilla y, aunque nosotros solo participabamos en la UTE con el 20%, hicimos
el 90% del trabajo. Todos nos felicitaron y fueron conscientes de nuestra labor.

Comenzamos a ser conocidos y crecimos muchisimo. Fue una época fantastica.
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Al terminar la Expo éramos ya mas de 100 personas y teniamos dos alter-
nativas: volver a reducir el tamafo y estabilizarnos hasta que yo me jubilara,
sobreviviendo dignamente, o aprovechar aquel impacto para saltar adelante.
Optamos por lo segundo y compramos el pabellén de Checoslovaquia en la
Expo, que tenia 3.000 metros cuadrados, para establecer alli nuestra oficina
central. Recuerdo que solo ocupabamos la primera planta de las tres disponi-
bles, para no gastar aire acondicionado. Y asi, todos apretaditos, con los pisos
superiores vacios, empezamos esta segunda etapa.

En este momento sucedi6 un hecho afortunado que marcé mucho la trayec-
toria que hemos seguido: mis dos hijos menores decidieron venirse a trabajar
conmigo.Arancha, que habia terminado Ingenieria Industrial en Sevillay estaba
trabajando en Abengoa, me dijo: “Papa, me quiero ir a tu lado porque te hago
falta”. Como era cierto, le abrilos brazos y le proporcioné una mesa. Mi hijo José
Luis, mas joven, acababa de terminar Ingenieria de Caminos en Madrid y era un
apasionado de los estadios y estructuras complejas. Cuando supo que estabamos

proyectando el olimpico de Sevilla se incorpord sin dudarlo un instante.

Antes de la Expo 92, Ayesa tenia una plantilla de 30 personas, pero en el afo
2000 contaba ya con 200 trabajadores y facturaba diez millones de euros. José
Luis Manzanares tuvo que decidir si sequir por el mismo camino o diversificar

Ayesa 'y comenzar un proceso de expansion fuera de Sevilla y de Esparia.

En esa época, empezaba a desarrollarse a todo trapo en Espana el plan de in-
fraestructuras: AVE, autopistas... Mis hijos se sentaron un dia ante mi mesa de
trabajo y me dijeron: “Pap4, a esta empresa hay que darle otro aire, mas joven,
mas moderno”.

No me sorprendi. En ese momento, sin considerarme un visionario, ya me
estaba dando cuenta de que iba a llegar un dia en que el boom que estabamos
viviendo se terminaria, al igual que los fondos europeos, los fondos de cohe-
sion... Aquello no podia durar mas de diez afios y sabia que debiamos preparar-
nos para la siguiente etapa.

Aquella reflexion nos llevé a la diversificacion, tanto en servicios como en
areas geograficas. Teniamos que salir de Sevilla, al resto de Espana y al extran-
jero. Fue un momento que me genero cierto conflicto porque mis ejecutivos
no entendian que depositara tanta confianza en mis hijos: los veian como dos

nifios de papa que venian a quitarles el puesto.
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Asi que decidi reunirlos a todos y preguntarles como veian el futuro.
Ninguno de mis directivos considerd que hubiera que cambiar nada. Sin em-
bargo, mis hijos, que eran dos crios mucho mas jovenes, creian firmemente
que debiamos dar un giro radical. Confié en ellos y empezamos a diversificar.
Tengo que decir que aunque he tutelado su trayectoria, los verdaderos artifices
del cambio han sido ellos. Mi labor fue cimentar la empresa y asentar un pres-
tigio, pero ellos la han proyectado hacia el futuro .

En una primera fase de expansion, para lograr la maxima eficacia, dividi la
gestion de la empresa en dos areas: una de ingenieria pura, que la encomendé
a José Luis, y otra de consultoria, informatica y tecnologias avanzadas, que en-
cargué a Arancha.

Recuerdo que en aquella época mi hija me protestaba: “Claro, a José Luis le
encargas El Corte Inglés, porque Ayesa ya es alguien conocido como ingenie-
ria, y ami me toca vender Mercerias Mari Puri”. Le aseguré que dentro de diez
afios cambiaria de opinion: “Lo que tenemos ahora, no tiene nada que ver con
el destino que nos aguarda. Con el tiempo seremos una tinica empresa de gran
dimension, muy diversificada y de gestion global”.

La separacion ha ido muy bien hasta que ha llegado la unidad de objetivo.
No hahabido interferencias. Hay tareas comunes en las que han participado los
dos,y simultaneamente cada uno ha gestionado su campo de actuacion. Hoy en
dia ya no hay dos lineas de negocio independientes. Somos una empresa global
que vende conocimiento a través de servicios tecnologicos de amplio espectro,

y mis hijos tienen responsabilidades tanto verticales como transversales.

En los ultimos 12 arios, Ayesa ha multiplicado por 15 su plantilla, alcanzando
los 3.000 empleados. En la actualidad tiene 50 oficinas en Espanay el extran-
Jero, 12 sedes permanentes y trabaja en 26 paises, con una facturacion de 250

millones de euros.

Abarcamos todos los aspectos tecnoldgicos que necesita hoy el ser humano, por-
que estamos en ingenieria civil, industrial, quimica, petrolera, mineray aeronau-
tica a la vez que desarrollamos e implantamos informatica muy avanzada, desde
aplicaciones para hospitales hasta complejos paquetes para la gestidn publica;
también tenemos acuerdos con partners como Apple para desarrollos de aplica-
ciones para el iPad, o hacemos pinitos en ingenieria de defensa... Bueno, estamos

o pretendemos estar en todo lo que necesite conocimiento: We do everything.
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Segun el ranking de la Asociacién Sueca, en el 2012 hemos sido la segunda
empresa del sector en Espafia, y en Europa estamos en el puesto 34. Pero lo inte-
resante es que si se hace una comparacion de lo que ha pasado desde el 2007, es
decir, antes de la crisis, y después, el 90% de las empresas de ingenieria europeas
han bajado de tamafio en estos tiltimos afios. Sin embargo, Ayesa se ha duplicado
en el ultimo quinquenio. Somos la segunda empresa de Europa en crecimiento.

Algunos pensaran que se debe a nuestra diversificacién y por estar en el ex-
tranjero, pero, icuidado!, que decirlo asi suena muy facil. iLos grandes proyec-
tos internacionales se juegan en la Champions League! Nosotros somos 3.000
empleados, pero en el exterior, las que juegan fuerte, son compaiiias de 30.000
personas. Por tanto, para salir y jugar con el Chelsea, no se puede ser del tama-
fio de un Alcorcén, por muy bien que juegue... Hay que tener mucho musculo
porque no se gana dinero el primer dia.

Hace falta una organizacion muy seria, que no se puede improvisar por-
que el tratamiento fiscal en cada pais es diferente y, como no lo tengas con-
trolado, te puede arruinar un proyecto. Cualquier papel que lleves mal puede
eliminarte de un concurso. De hecho, acabamos de perder uno importantisi-
mo en Pert, simplemente porque llevibamos un documento mal de los cien
mil que habia que presentar.

Ademas de todo esto, tienes que diversificar. Si vas a un pais solo a vender
carreteras, tienes el inconveniente de que, como pierdas dos concursos, has
tirado el dinero. En cambio, si ademas de carreteras vendes ingenieria hos-
pitalaria, gestion publica informatica, o redes eléctricas, tienes muchas mas
posibilidades de que la inversion que has hecho para implantarte en el pais
no te arruine. O sea, que nuestro crecimiento se apoya en el negocio exterior,
pero también en la diversificacion. Y esto es constante. Cuando me preguntan
si creo que la ingenieria sigue siendo negocio, respondo que el camino esta en
ir detras de un nuevo concepto: la incorporacion del mundo virtual al fisico.

&Qué quiero decir con esto? Pues que no podemos perder de vista que, igual
que hoy no te hace falta estar en un lugar para verlo, porque tienes Internet, un
iPad, un televisor... tampoco te hara falta desplazarte para presentar unos pa-
peles. Eso se hara con administracion electronica. O, por ejemplo, ahora que
Europay Espana se plantean cobrar peajes en carreteras convencionales, habra
que implantar un sistema de aplicaciones de smartphone para pagar con el te-
Iéfono en cualquier sitio donde estés. Por eso, hay que empezar a proyectar ya

carreteras inteligentes y ferrocarriles en los que las estaciones tengan otro tipo
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de servicios mucho mas virtuales. En Ayesa estamos mezclando la tecnologia in-
formatica con la ingenieria, porque creo que el futuro esta ahi.

Uno de los proyectos en los que estamos trabajando son las smart cities. En
esta iniciativa estamos colaborando con Endesa en un proyecto muy innovador
para gestionar lared eléctrica de las ciudades: utilizar y vender la energia que acu-
mula por la noche un coche eléctrico, del tal forma que lo que ese vehiculo vaya a
consumir al dia siguiente pueda salir gratis. En fin, vamos a otro mundo, un univer-
so mucho mas inteligente y mas tecnoldgico, al que nosotros queremos contribuir.

Ahora mismo tenemos un producto para la gestion del sector publico, en el
area de justicia, en el que hemos invertido diez millones de euros. Queremos
ofrecerlo al gobierno central porque creemos que puede mejorar mucho la efi-
ciencia del sistema.

Actualmente la base informatica del sistema juridico espafol es notable-
mente mejorable. Hay 17 autonomias, cada una con una aplicacién distinta,
donde el protagonista del programa informatico es el juzgado, pero sin interco-
nexion entre ellas. Pueden estar juzgando a una persona en un sitio por robo, lo
sueltan y resulta que esta procesado por asesinato en otro lugar.

Nosotros hemos desarrollado un sistema informatico que funciona justo al
revés: el protagonista es el hombre, el ser humano, con su DNI, y ahi lleva alma-
cenados todos sus pleitos, toda su situacion judicial, esté donde esté, pertenezca
al sitio que pertenezca, con una estrategia muy moderna de la gestion, donde
se puede interactuar en todos los procesos... Otra percepcion completamente
distinta del mundo de la justicia.

Hay visiones muy novedosas del mundo que nosotros estamos intentando
escribir, preparando ese dia de mafiana que va a ser diferente.

A la hora de proyectar el futuro, todos deben participar. Nosotros somos
una organizacion que intenta ser amigable, donde todo el mundo tenga acceso
a todo el mundo. La puerta de mi despacho esta usualmente abierta para cual-
quiera que necesite hablar conmigo. Llega la secretaria y pregunta: “cPuedo ver
al jefe?”. “Ahora esta reunido pero cuando termine, vienes y pasas”.

Después, esta la comunicacion permanente a través de los mensajes, el co-
rreo y los smartphones. El tinico problema que plantea es que la mayor parte de
los problemas se mensajean con copia a mi. Como Ayesa es una empresa donde
no se pone el sol, lo mismo te llega un mensaje a las cuatro de la mafiana que a
las tres de la tarde, y da igual que sea domingo que sabado. Pero no importa esa

lluvia de preocupaciones, para eso uno es jefe.
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En Ayesa, los ejecutivos mantenemos la filosofia de tener el corazon en la
familia pero dejar la cabeza en la empresa. Asi pues, somos como una Gaia de
Asimov en la que todos estamos totalmente conectados.

Hace unos dias se me ocurri6 una idea y a los seis mas proximos les pregun-
té: “éSabéis si esto existe?”. Y me fueron diciendo sobre la marcha: “Eso esta
ya hecho... Eso esta muy visto... No le des vueltas”, pero hubo uno que apunté:
“Pues no, los americanos lo han hecho de otra forma. Ahi hay hueco de negocio”.
Y asi vamos haciendo camino.

Tenemos un blog interno, que se puede ver en la pagina web y en la aplica-
cion de Ayesa para iPhone, donde escribimos los articulos de vanguardia tec-
noldgica, y donde cualquier empleado nuestro puede publicar y documentar lo
que se le haya ocurrido y pueda ser interesante. Después se abre un proceso de
comunicacion interna en el que todos dan su opinién y su punto de vista: “Pues
si, pues no...” hasta que, de repente, uno dice: “Pues yo creo que esto es muy inte-
resante...”. “Oye, encargate, prepara un plan de negocio y preséntalo”.

El que ha dicho que es muy interesante pierde un dia de trabajo, lo prepara
y lo presenta: “Esto es lo que hacen los ingleses, esto los americanos, esto se
puede hacer asi o asa, puede costar tanto, podemos invertir cuanto, etc.” Y llega
al comité directivo y alli se aprueba o no.

En Ayesa lo que buscamos es gente inteligente y rigurosa, pero también
avispada, porque el problema que tenemos los técnicos, como nos descuidemos,
es que somos muy pazguatos; nos centramos en nuestro plano y le dedicamos
40 horas... Y ese plano hay que venderlo, hay que convencer al cliente de que es
el adecuado, hay que ser un poco picaro para ver lo que le gusta y darle la vuelta
al disefio hasta que sea lo que su destinatario quiere.

Cuidamos la ética. Yo creo mucho en la ética, creo que cuando tienes un com-
portamiento ético claro, el cliente confia. En este sector, afortunadamente en me-
nor escala que en otros, hay competidores que no la practican y actian de forma
vergonzosa. Te critican ante un cliente, o incluso en ptblico. Cuando te pones a
averiguar el origen del infundio, resulta que un competidor nuestro ha filtrado una
calumnia porque queria impedir que pudiéramos ganar un concurso determinado.

Nosotros no respondemos nunca a ese tipo de ataques, mueren por si mis-
mos. Ni utilizamos esa estrategia deleznable. Sabe mucho mejor ganar un con-
trato cuando has sido el mejor que no utilizar malas artes... y encima perderlo.

Ademas de la ética, es importante que los profesionales sean gente aventu-

rera, comprometida con la empresa. En Ayesa tenemos hasta un himno, con
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musica clasica y solemne, con una version que se canta y se baila como rumba

en las celebraciones y fiestas:

Son los suefios imposibles los que tienes que buscar.

No existen las barreras, rivales, ni fronteras.

Trabaja para hacerlo realidad.

La labor de cada dia nos impulsa a destacar.

Pon tu corazon en cada decision y busca la victoria final.
Ayesa lucha, Ayesa vence,

para Ayesa no hay rival,

es la fortuna de su gente, su futuroy su verdad.

Y aunque la meta sea lejana y dificil de alcanzar,

todos unidos por el mundo con Ayesa triunfards.

En las camisetas de los que van a trabajar fuera, destaca la figura del lince, que
es nuestra mascota corporativa. Su leyenda dice: AYESA task force. También
tenemos un hashtag en Twitter: #No vayas solo.

&Y por qué todo esto? Nos ayuda. Hay que pensar que mafiana nos llaman de
Senegal y, de la noche a la mafiana, debemos enviar a tres personas alli, a Corea
o a donde sea. Todo esto al principio era muy duro, pero hemos ido creando la
cultura del “No vayas solo”, y los resultados han sido muy buenos. En la T4 del
aeropuerto de Barajas, hay un anuncio nuestro con este lema y no es casual.

El eslogan no significa que esa persona viaje acompafiada, pero si guiada y
protegida por la empresa. Por eso, todos los expatriados llevan un manual que
les indica qué taxis tienen que coger, a qué hotel han de ir, quién les espera,
donde viven sus comparieros, cuales son los sitios de confianza, donde pueden
ir o donde no deben estar, si se ponen enfermos qué tienen que hacer, etc. Todo
ese tipo de cosas se cuidan mucho porque somos una gran familia.

En este contexto hay una anécdota muy significativa: la primera persona
del area de informatica que se trasladé a Panama sufrié un ataque cardiaco al
dia siguiente de llegar. Como es logico se sentia solo, pero a las pocas horas
tenia a su alrededor a 30 personas de Ayesa, como si fueran su familia, lle-
vandole flores, llamando a sus allegados, cuidandolo... Y el chico estaba en la
gloria porque se vio stper protegido. Esta es la cultura que hemos implantado
y creo que es muy importante mantener. Es el espiritu de gente comprometi-

da, como una familia.
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El crecimiento de Ayesa no estd renido con la pervivencia de unos valores que
siempre tienden a poner a las personas por encima de la empresa. La cultura de

Jfamilia no estd refida con la competitividad para lograr el éxito final.

Ahora se habla mucho de compromiso social pero creo que la responsabilidad
social es una actitud inteligente, no altruista. Necesitas vender conocimiento
y, si el cerebro no es feliz, dificilmente lo puedes vender. Es importante que el
empleado entregado esté por encima de la politica de la empresa.

Un ejemplo: afios atras teniamos que entregar un proyecto y necesitaba-
mos que la persona encargada trabajara todo el fin de semana para lograrlo.
Pero el responsable 1llamé por teléfono para decir que su novia habia tenido
un accidente y estaba ingresada en la UCI. Sin dudarlo, se le dijo: “Deja el pro-
yecto, vete con ella, y si el cliente no lo entiende, habremos perdido uno que se
merecia perdernos”. El proyectista se fue y el proyecto se entregé el martes en
lugar del lunes. El cliente protestd, pero al final lo entendio.

Eso es poner a la persona por encima de la empresa. Y esa practica es im-
portante para el bien de la compaiiia, no solo por simple altruismo. Asi Ayesa
cuenta con gente fiel que se entrega cada vez que se necesita.

En nuestra empresa somos gente muy competitiva, y eso es bueno porque
la vida exige lucharla y ganarsela dia a dia. Hay que tener en cuenta que a cada
proyecto se presentan seis o siete empresas de primera linea en el mundo y
para derrotarles, tenemos que ser mas baratos que ellos, presentar una oferta
técnica mejor y mas brillante y, ademas, enamorar al cliente.

Cada uno de esos concursos nos lo tomamos como una final del Mundial,
y, cuando ganamos, lo celebramos, estemos donde estemos, como un equipo
orgulloso de su victoria... En esos momentos de euforia todos viven la camiseta
de Ayesa.

Al cabo de un afio nosotros nos presentamos a numMerosos concursos in-
ternacionales y, de ellos, solo ganamos un 10% iGracias a Dios que ganamos
esa cifra y con ello vivimos! Pero a la vez perdemos el 90%. No podemos des-
moronarnos y desmoralizarnos por cada concurso que perdamos. Estariamos
llorando todos los dias, porque lo habitual es perder concursos. Por eso, los
éxitos hay que celebrarlos. iTodos!

En Ayesa se vive una cultura de empresa familiar. La compania ha creci-
do como un holding y en algunas filiales hay participaciones de terceros. Pero

la matriz, Ayesa Corporate, es completamente familiar. Nos regimos por un
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Protocolo de Familia, preparado por expertos del IESE, para salvaguardar los
intereses de la sociedad. Hoy, mis tres hijos, Ana, Aranchay José Luis, trabajan
en la empresa y dan ejemplo de entrega y abnegacion. Ana, que es veterinaria
y tiene su propia clinica, lleva la parte de Responsabilidad Social Corporativa.

El Protocolo Familiar solo lleva operativo afio y medio.

Cuando comencé a trabajar en Ayesa, mi padre, hombre bueno e inteligen-
te, me aconsejo: “Hijo, el dia que tengas un negocio, separalo todo lo que pue-
das de bancos y de abogados. Son gente que defiende lo suyo, como es natural,
pero sin darse cuenta ponen sus intereses sobre los tuyos”.

Asi que he procurado estar siempre lejos de los bancos. De hecho, la caja
de Ayesa nunca ha estado en nimeros rojos. Siempre hay alguna linea de cré-
dito abierta de tipo coyuntural, pero no tenemos ninguna deuda estructural.
Alos abogados he procurado tenerlos lejos hasta que hemos salido al exterior.
Ahora son gente imprescindible y fundamentales en nuestra organizacion.
Cuando vas fuera necesitas tener asesores en todos los campos, laboral, mer-
cantil, penal, etc. Es dificil circular por la empresa y no tropezar con alguno.

Nosotros no nos hemos endeudado jamas por encima de la tesoreria
netay, cuando hemos adquirido algo, hemos comprado la mayor parte a pul-
moén. Como politica de expansion, nuestro limite de endeudamiento se cir-
cunscribe a una deuda a medio plazo siempre inferior a la mitad de nuestra
tesoreria habitual.

La capacidad financiera es necesaria, pero también ilusion y esfuerzo.
Como dice nuestro himno: “Pon tu corazon en cada decision y busca la vic-

toria final”.
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Francisco Martinez Cosentino

Grupo Cosentino

Francisco Martinez Cosentino
(Macael, Almeria, 1951) dejo a
los 18 afios la escuela unitaria
de El Clot (Barcelona), donde
teniabajo su magisterio a

54 alumnos, para hacerse
cargo en 1972 del modesto
negocio de marmoles de su
padre en Macael, su pueblo
natal. Confiesa que se arruiné
en tres ocasiones antes de
conocer el éxito empresarial
estable y sostenido. Hoy,
Grupo Cosentino ha llevado
su marca Silestone a todos los
paises del mundo y es un lider
mundial en innovacion, disefio
y fabricacion de superficies
decorativas para el mundo de
laarquitecturay el disefio.
Cuando volvio a Macael en
compaiiia de su hermano, su
padre les dijo: “Ahi teneis el
negocio”, una empresa
pequena -la nimero 81 en

la comarca, segtn la cuota
global de beneficios de
entonces- con dos canteras

de arenay 17 trabajadores.

Un maestro en la NBA/

Las canteras de mi padre eran malisimas... Al principio, yo me dediqué princi-
palmente a explorar la sierra cercana; de ahi saqué la primera ensefianza de este
negocio: antes de empezar a comercializar la piedra hay que conocer la sierra.
Conoci las canteras, los filones... En mi afan por sacar adelante las canteras
de mi padre tuve la primera quiebra en 1973. Lo pasé muy mal, pero fui ani-
mandome poco a pocoy en 1977, siempre con la confianza de mis proveedores,
consegui comprar un par de canteras que, aparentemente, en aquel momento
no eran muy buenas pero yo tenia la esperanza de que iban a valer mucho en
el futuro, porque me las daba de conocer muy bien el terreno. Una de las can-
teras se llamaba Perro Muerto. Comencé a excavar y cuando llegué al marmol,

resulto que no valia tanto. Fue mi segunda ruina.

Francisco Martinez Consetino siguio confiando en su instinto y no perdié nunca
la esperanza de encontrar entre aquellas canteras de la sierra el oro blanco que

con tanto ahinco buscaba.

No eran tiempos féciles y yo tenia veintitantos afios. Segui adelante porque
habia que seguir. En un primer momento se dijo que mis canteras no tenian
valor, pero resulté que no era del todo cierto. Al final, valian mas de lo que se
pensaba; solo me habia equivocado en unos metros y eran lo que yo estaba

buscando...

Al comenzar la década de los 80, Mdrmoles Cosentino, S.A. amplia su actividad
comercial. Para entonces, los tres hermanos Martinez Cosentino —Francisco,
Eduardo y José- ya percibian la necesidad de ampliar sus actividades y no
dejarlas reducidas a la extraccion y comercializacion del mdrmol de Macael.
Resultado: una estrategia de diversificacion y expansion hacia nuevos mdrmoles

y hacia nuevos mercados.

En 1982 montamos una pequeia fabrica de marmol y, ademas, me hice pre-

sidente. En la época de las ruinas también me hice concejal y Macael cambid
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completamente. Con 21 aflos, era responsable de la comisién de hacienday de la
de fiestas. También me nombraron presidente de la Asociacion de Empresarios

del Marmol de Macael, que posteriormente seria de Andalucia.

La fdbricay la empresa fueron creciendo. En 1987 ya era, con diferencia, la pri-
mera de la comarca, y una de las grandes de Esparia en produccion de mdrmol.
En 1988, la curiosidad inteligente de Francisco le llevé a viajar para conocer los
mercados internacionales, siempre en busca de nuevos productos en los que se

pudiese aprovechar la extraccién de las canteras.

Dejamos el marmol como tnica actividad cuando vimos que los italianos ya
habian dado un paso adelante que podia ser muy interesante para nuestros
intereses. Como los bancos tenian mucha confianza en mi, porque en toda
la época de crisis no habia fallado, invertimos 1.500 millones de pesetas
en una nueva fabrica, financiados por Caja de Ronda, Banco Popular y uno
de los primeros préstamos sindicados. Fueron 450 millones de pesetas, el
resto me lo dio el proveedor y yo puse otra parte; entonces ganaba dinero
con las canteras, unos 300 millones de pesetas al aio, que era bastante para

esa época.

La fabrica fue el punto de partida de un ambicioso proyecto que se asento con
el lanzamiento en 1990 de la marca Silestone. Tuvieron que pasar cinco afios y,

otravez, la sombra de la ruina, antes de que el nuevo producto triunfase.

En la fabrica, intenté aprovechar el subproducto de Macael, y lancé el
Marmolstone, una mezcla de marmol triturado, resina y pigmentos; el pro-
ducto no se vendia y llegé mi tercera ruina, entre 1991y 1996. En ese tiempo
logramos sacar el Silestone. No fue facil: habia que buscar el nicho de mer-

cado adecuado y la distribucion idonea, pero en 1996 volvi a respirar.

En 1997, Francisco Martinez Cosentino se asocié con un joven emprendedor
norteamericano al que conocio vendiéndole Silestone. Comenzd una fructife-
ra colaboracion que se plasmo en la creacion de una sociedad, al 50%, para
desarrollar el mercado estadounidense y latinoamericano. También inicio su
apertura a otros mercados internacionales. El gran negocio de la encimera para

cocinas se disparo.
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En un momento determinado el dolar se puso en 1,58 y decidimos diversifi-
car: crecimos por Inglaterra, Alemania, Italia, Holanda, Suecia... A medida
que crecia el mercado norteamericano progresabamos en Latinoamérica, te-
niamos grandes distribuidores y conociamos un gran mercado como Brasil,
donde montamos una fabrica de granito en el afio 2002. Ahora, somos uno de
los mayores exportadores de granito de Brasil para Estados Unidos. Es decir,
le dimos la vuelta a lo que fue una ruina y lo pusimos en positivo. Todos los
momentos de crisis los hemos cambiado. El tipo de cambio del délar me per-
mitié convertir una mala situacion en una buena, nos empujé en el desarrollo
en otros mercados y nos forzo a innovar con los productos: nuevos colores,

nuevos disefos... que pudimos cobrar mas caro.

Para Cosentino, la década del 2000 fue muy positiva y le permitio consolidar
las posiciones comerciales conquistadas unos afos antes. La empresa crecio
en Europa y en Latinoamérica, siempre con la cobertura de legislaciones que
pudiesen garantizar cierta sequridad juridica en las operaciones: Argentina,
Venezuela, Chile. Especial relevancia adquiere la presencia en Brasil, donde
la empresa teje una red comercial que cubre prdcticamente todo el pais: Bello
Horizonte, Porto Alegre, Brasilia, Rio de Janeiro, Sdo Paulo... Latina Vitoria es
la filial distribuidora de Cosentino en Brasil. En sus instalaciones se producen
1000 metros cuadrados de granito al dia para atender la demanda de este pro-
ducto en todo el mundo, especialmente en Estados Unidos.

En 2009, Cosentino compra a su socio americano la participacion del 50%
en Cosentino Norte América por unos 100 millones de délares. Objetivo: pilotar
desde Houston (Texas) la expansion del Silestone en Estados Unidos, Canadd,
Meéxico y Puerto Rico. El grupo cuenta con 24 almacenes centers propios en
Estados Unidos, ocho distribuidores mayoristas y 14 fabricas de elaboracion.
Desde los denominados Cosentino Centers, ideados para atender a consumido-
resy profesionales, mantiene lazos comerciales con mds de 5.000 tiendas de co-

cinasy barios, y se relaciona con una base de 9.000 arquitectos en todo el pais.

Queriamos cambiar y ampliar al maximo la distribucion y apostar mas por el
crecimiento de la marca Silestone. El ultimo centro en inaugurarse, el pasado
mes de octubre (2012), ha sido el de Austin (Texas).

Légicamente, para abordar todos estos proyectos, siempre me he rodeado

de un gran equipo humano, enorme, y del impagable apoyo de mi hermano.
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Estamos orgullosos de la empresa, porque seguimos creciendo y, ahora, para
mantener el liderazgo, vamos a lanzar un nuevo producto, Dekton, que tam-
bién va a revolucionar el mercado.

Para lanzar Dekton tuvimos que emplearnos a fondo en la preparacion
previa de la inversion: logramos apoyo financiero gracias al equipo que tene-
mos y dedicamos miles de horas de investigacion en el departamento de I+D.
El producto debia ser muy novedoso y estar muy probado, muy estudiado,
intentando evitar los errores en los que habiamos caido anteriormente... El
objetivo es lograr un impacto al menos tan exitoso como el Silestone vy, si se
puede, superarlo.

Seis anos ha tardado Cosentino en poder lanzar este producto. Parece
mentira, pero la burocracia de la administracion, los permisos que teniamos
que solicitar y demas obstaculos administrativos, nos han retrasado por lo me-
nos cuatro afios en el proceso de lanzamiento. Hemos comenzado a construir
una fabrica nueva, posiblemente la mayor inversion industrial que se esta ha-
ciendo en Espana en este momento. A esto hay que afiadir las decenas de mi-
llones de euros en aperturas de Cosentino Centers, un nuevo hub en Norfolk
(Virginia) y otras inversiones comerciales.

Ahora se puede decir: Espafia no ha vivido de cara a la industria, ni de cara
a las inversiones. Solo ha vivido de cara a la construccion. La industria no era
interesante. Pero, bueno, esos mismos problemas ya los habiamos vivido con

el nacimiento del Silestone en los primeros afios 90.

Francisco Martinez Cosentino suele decir que lo tinico que ha hecho en su vida es

coordinar cabezas y personalidades mds brillantes que la suya.

No soy ningtin jefe. El secreto del éxito es haberme rodeado de gente mas lista
que yo, aglutinar un gran equipo y saber coordinarlo. No hay que olvidar que
los maestros de escuela solemos tener dotes para la psicologia. Mucha gente
cree que yo inventé el Silestone, pero no es asi. El Silestone no habria nacido
si antes no nos hubiésemos arruinado con el Marmolstone... En ese momento,
en uno de mis viajes, en este caso en Israel, vi la mezcla de marmol con cuarzo
y pensé: esta es nuestra tabla de salvacion, porque nos veiamos abocados a la
ruina de seguir solo centrados en Marmolstone.

El Silestone supuso una revolucion en la empresa. Nos obligé a cambiar

totalmente nuestro nicho de mercado: pasar de la construccion a la tienda
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de cocina, por las encimeras, era practicamente un desafio total. Cambiar mi
mentalidad para entender que debiamos salir del mercado de la construccion
y buscar un nicho de aplicacion idéneo, como era la encimera para cocinas,
nos costo seis anos. Fue muy duro convencer a los marmolistas de que un pro-
ducto artificial era lo importante para poder llegar al cliente final, al ama de
casa, a la mujer, porque a las amas de casa lo que les importa es el disefio, la

durabilidad, la limpieza, la higiene. La revolucién estaba servida.

Ahora, el nuevo producto Dekton refleja también la evolucién del sector. Nace
para ofrecer al cliente disefios y terminaciones que no se pueden conseguir con
Silestone. Ademds, mejora las cualidades del Silestone porque tiene mds resis-
tencia al choque térmico y se puede aplicar en fachadas o encimeras de exterior
por su estabilidad cromdtica frente a los rayos ultravioletas. Es un producto re-
volucionario, fruto de muchas e intensas horas de investigacion (aproximada-
mente unas 22.000 horas), de colaboracién con los mejores fabricantes de ma-
quinaria y con los mds cualificados expertos del sector cerdmico. El gran éxito
de Cosentino es haber encontrado, con estudio e investigacion, una evolucion de
la piedra natural.

Elmiedo a un nuevo fracaso llevé a Cosentino a preparar cuidadosamente el
lanzamiento del nuevo producto: se invirtieron 650.000 euros en un minucioso
estudio de viabilidad del mercado; luego han venido otros estudios sobre aplica-

ciones especificas.

Es psicolodgico: saber que si te caes te debes levantar... Es muy dificil, se pasa
muy mal. Entiendo muy bien a todos los que han caido y no han podido le-
vantarse. Pero tienes que caer y levantarte, y que te vuelvan a tirar, y aguan-
tar, y tener fe en el proyecto, y rodearte de gente buena, fiel, que vaya contigo
a muerte. Los compaifieros de viaje ayudan, uno levanta al otro, por eso son
tan importantes.

La clave para explotar el éxito esta en el equipo. Lo que busco es que el equipo
se complemente: unos son mas incisivos; otros, mas reflexivos. Hay que procurar
que se complementen, que sepan trabajar en equipo. También hay que aceptar
que no se puede contentar a todo el mundo. De ahi que, a veces, sea bueno que se
vayan algunas personas, bien porque no sepan trabajar en equipo, bien porque no
estén dispuestas a tener una dedicacion completa al proyecto. El equipo tiene que

tener un portero, un defensa, un delantero centro...
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Elnuevo producto ha salido del parque industrial que el grupo tiene en Cantoria
(Almeria) con medio millén de metros cuadrados. Desde alli, donde se ubican
las oficinas centrales y varias plantas de fabricacion, se controla y supervisa el
sistema de distribucion en todo el mundo. Cosentino explota seis fabricas de pro-
duccion, 14 canteras de piedra natural y 19 fabricas de elaboracion repartidas
por todo el mundo. Emplea a 2.300 personas, la mitad en Espaiia.

Francisco Martinez Cosentino ha encontrado en el patrocinio deportivo una
herramienta para dar a conocer sus marcas en todo el mundo. Silestone ha sido
patrocinador personal, durante cuatro anos, del corredor de Formula 1 Fernando
Alonso y ha patrocinado equipos y eventos deportivos de gran seguimiento.
Cosentino ha sido la primera empresa espaiiola en anunciarse en el considerado
como mayor evento publicitario del mundo: la “Super Bowl”, la final de la liga
de fiitbol americano. El spot, de 30 segundos, costo cuatro millones de dolares y
supuso poner la marca Silestone en la cumbre del reconocimiento en el principal
mercado de la empresa.

Silestone copatrocina, junto con Toyota, a los Houston Rockets, el equipo de
baloncesto de la NBA. Tiene una gran presencia publicitaria en el estadio y es-
ponsoriza casi 3.000 asientos vip en la llamada “zona Silestone Rockets Club”.
También ha estado presente en Nascar, la formula automovilistica mds impor-
tante de Estados Unidos; en las camisetas de los equipos de fiitbol de la U.D.
Almeria; los Juegos de Invierno de Vancouver 2010; y algunas eliminatorias
de la Copa Davis de tenis en las que participaba Espana. La empresa genera el
82% de sus ingresos fuera de Espana. El 52% son ingresos en Estados Unidos.

El grupo invierte 40 millones de euros en marketing.

La publicidad nos da mucho valor anadido. Tener una marca como Silestone,
reconocida en todo el mundo, te da prestigio, imagen de innovacion, de moder-
nidad, de futuro... Y si a eso le afiades que unas 5.000 personas (arquitectos y
disenadores, grandes marmolistas, fabricantes de muebles de cocina, etc.) nos
visitan cada aflo aqui, en Almeria, la promocion de la marca adquiere una fuer-
za enorme. Ayer nos visitaban 15 disefiadores americanos y hace dos dias otros
tantos del Reino Unido. Me ha pasado varias veces, la tltima en Philadelphia.
Al llegar a los controles aduaneros en Estados Unidos me preguntan:

—“¢4A qué viene usted aqui?”

—“Por negocios”, contesto yo.

—“6Qué clase de negocios?”
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—“Nosotros nos dedicamos a encimeras de cocina...”

—“IAh!, isi!, sera Silestone...”

La primera vez que fui a ver a los Houston Rockets, vino el presidente a sa-
ludarme, pero alli una cosa es el presidente y otra cosa es el duefo. Me hicieron
bajar también a ver al duefio, alli a pie de pista, en pleno partido de la NBA nor-
teamericana... Y me dicen: “Ahora salga y salude al publico...”. “Perdone, pero yo
no salgo”, contesté. Por los altavoces anunciaron mi presencia: Nos acompana
Francisco Cosentino, del Grupo Cosentino de Silestone... y todo el estadio gritan-
do, mi cara en las pantallas gigantes en el centro de la cancha y, luego, nuestra
marca: Silestone, Silestoney Cosentino... Fue muy emocionante. iA mi!, que nun-
came han gustado las aglomeraciones de gente, ni las fiestas, ni siquiera las de

El Rocio, que lo paso fatal con tanta gente, incluso en las bodas lo paso mal...

La presencia internacional ha evitado en gran medida el impacto de la crisis
economica espariola en las cuentas de Cosentino. La empresa crece en todos los
mercados en los que estd presente menos en Esparia. Solo en Brasil, en 2012, los
ingresos estdn creciendo el 130%y el grupo ha tenido que doblar la capacidad de
su fabricay contratar alquileres con otras decenas de factorias para hacer frente

al progreso de la demanda.

Con la crisis vigente, no hay que dejar de mirar nunca los cuadros de mando indi-
cadores. Son los que nos dicen por donde tenemos que ir, ten cuidado en esta ruta,
corrige en esta otra. Todo, con el objetivo de no fracasar y evitar los problemas.

El gran secreto de Cosentino no es solamente el equipo o el producto, es
la gran distribucion internacional que tiene. Eso nos permite distribuir otros
productos con los que compartimos nicho. Una red comercial vale no solamen-
te para tus productos sino también para otros. Por eso es tan importante que
Espaia tenga redes comerciales. Nos estamos dando cuenta con Inditex, con
Porcelanosa y también con Cosentino. La clave para las empresas espafiolas es
tratar de producir aqui, ser cada vez mas competitivos y crear puestos de trabajo,
tal y como estamos haciendo nosotros. La competitividad no es solo una cues-
tion de salarios. También es agilidad, flexibilidad, horarios, reflexion...

Hay que tratar de hacer muy bien lo que ya sabemos hacer bien. Todo eso
te permite mejorar. Pero, {cdmo podemos mejorar lo que ya sabemos hacer?
No voy a contestar como si estuviera en Silicon Valley, pero si hay una serie

de productos en los que las empresas espafiolas son las mejores. Por ejemplo,
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en hortalizas, y en comercializar con hortalizas podemos ser los mejores; o en
tratar de investigar para que nuestros tomates sean los mejores del mundo,
o en el aceite, por ejemplo. Podemos ser buenos en muchas cosas y hay que
tratar de explotarlo.

Si miro al futuro, veo una gran red de distribucién de Cosentino en el mun-
do entero. Con hubs de almacenes en todas las plazas estratégicas. Tenemos
en Houston, Brasil, México. Y el gran hub de Europa es la fabrica espanola.

Nosotros ya sabemos como construir una gran red comercial de alta eficiencia.

Los desafios inmediatos de Cosentino estdn en Oriente. Dispone de un distri-
buidor gigante en China, una oficina en Singapur, un center abierto en 2012 en

Sidney (Australia) y una pequeiia empresa recién creada en Japon.

Eso eslo que buscamos, lo hacemos poco a poco... En un mercado nuevo tienes
que saber que no vas a ganar dinero el primer dia; pasas unos cuantos afios
perdiendo dinero hasta que te vas manejando, pero yo creo que Asia es ahora
mismo donde tenemos que apretar fuerte. Forma parte de nuestra aventura.
Hay que entrar con mucha prudencia en esos mercados. Es uno de los grandes
riesgos, aunque lo veo con muchas posibilidades. Estamos creciendo mucho en

varios sitios y hay que tener cuidado con la tesoreria.

Cosentino es una empresa completamente familiar. En el Consejo de
Administracion se sientan Francisco Martinez Cosentino y los hijos de sus dos
hermanos. Todos coinciden en que el cambio ha sido perfecto gracias a la gran
cohesion de la familia. Cosentino diferencia entre el Consejo de Administracion
y el Comité Ejecutivo. Cada miembro de la familia trabaja en un cargo diferente

v en el Comité Ejecutivo hay mds profesionales que miembros de la familia.

Que una empresa sea familiar no quiere decir que no esté preparada para salir
a Bolsa o que no sea transparente. Debemos estar preparados para lo que sea,
y ser muy transparentes es uno de nuestros objetivos claros. KPMG, que esta
trabajando con nosotros, lo sabe. No hay nada que esconder. Transparencia es
sinonimo de confianza para los mercados, confianza para los bancos, y confianza
para los socios, para que la familia esté tranquila. Y eso es muy importante.

La empresa tiene constantemente la mirada abierta a las oportunidades.

Cuando tienes una empresa, siempre hay que estar preparado. Si eres una
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referencia mundial en la distribucion y en los productos, a lo mejor necesitas
la Bolsa. Cosentino, por ahora, no lo necesita. Si algiin dia saliera a Bolsa, seria
por tratar de asegurar la empresa, para dar tranquilidad a la firma, a 1a familia.
Muchas empresas familiares se van deteriorando cuando no se profesionali-
zan, y muchas veces lo que no se profesionaliza, es el mercado... pero siempre

hay que procurar estar preparado y nosotros lo estamos.

Cosentino ha hecho una clara apuesta por la formacion. El fundador del grupo
nunca ha perdido su vocacion de maestro. Por eso existe la Escuela Corporativa
Cosentino, donde se imparten 27.000 horas de formacion al ario (2012) fuera de
los horarios laborales de la empresa. El claustro de profesores se nutre de pro-
fesionales del grupo y de docentes procedentes de otros centros de formacion.
Con la idea clara de que la formacion es la clave del desarrollo de una nacion
y de una region, los hermanos Martinez Cosentino han creado la Fundacion
FEduarda Justo, en recuerdo de su madre, orientada a impulsar el entorno social
del grupo, colaborando con el desarrollo economico, la mejora de las condicio-

nes de vida, y el nivel formativo y cultural de la provincia de Almeria.

Queremos formar lideres para el futuro, mejorar las oportunidades profesio-
nales de los jovenes almerienses con pocos recursos econdmicos, fomentar, a
través de la excelencia en la formacidn, el desarrollo de empresarios y profe-
sionales que puedan contribuir al progreso de Almeria. Formar a la gente nos
permite evolucionar. Por nuestras aulas pasan desde hace seis anos empresa-
rios importantes, caracterizados por su espiritu de luchay su capacidad de tra-
bajo. Nos traemos a 50 6 60 personas, mayoritariamente jovenes de Almeria,
para que puedan empaparse de estas experiencias y formar su espiritu em-
prendedor. La bolsa de becas que hemos creado permite que haya alumnos
estudiando en Harvard, Columbia o el MIT. Les pagamos los estudios y no les
exigimos que vengan a trabajar a Cosentino. Es una tarea muy importante. Por
ejemplo, el aflo pasado enviamos a varios estudiantes almerienses de secunda-
ria con los mejores expedientes para cursar estudios en Oslo y en Hong Kong.

En estas iniciativas hay un interés social claro: el de levantar esta comarca en
la que he sido concejal, presidente de la Asociacion de Empresarios del Marmol
y de la Camara de Comercio de Almeria. El grupo, en temas de responsabilidad
social, se mete en todo. Para no ser un cacique en tu tierra, tienes que acercarte

mucho a la gente. La ubicacion de las empresas genera importantes beneficios
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para las zonas de su entorno. Ejemplos: El Pozo, en Alhama; Porcelanosa, en
Villareal; Pascual, en Aranda de Duero. Son empresas que cuentan mucho y no
son estatales ni han surgido de grandes conglomerados. Somos empresarios que
disfrutamos con el éxito en nuestra casa, en nuestra tierra, y compartiéndolo
con nuestra gente. Por eso, yo he defendido con ahinco que, cuando se hace un
plan de urbanismo, debe existir una pequefia zona industrial, porque al panade-
ro le gusta montar la panaderia en su pueblo, para que le reconozcan, y no en el
pueblo de al lado. Aqui, en Espafia, muchas veces montar una industria ha sido

un deseo imposible...

Francisco tiene su propio diagndéstico sobre la crisis. Por encima de las pérdidas
economicas, considera que el problema mds grave es que se ha perdido mucha

sangre valiosa de emprendedores.

Espafa era el mejor mercado del mundo y se ganaba mucho dinero. En esas
circunstancias, épor qué te vas a complicar la vida? éPara qué ibas a salir a los
mercados de fuera? Si sabias que, vendiendo un solar, ganabas mucho dinero,
para qué ibas a cargar con 300 trabajadores. Es una lastima la cantidad de bue-
nos empresarios que hemos perdido y que habrian hecho un gran papel fuera de
nuestras fronteras. Ahora decimos: “Hay que salir fuera”, pero eso cuesta tiem-
po y dinero. No se puede salir mafiana. Nosotros empezamos a salir en 1992. En
1998 ya estabamos en Estados Unidos...

No entré en la construccion. Me dediqué a mi empresa. Los fracasos me han
ensefiado que no solo debemos tener buenos productos y una buena industria;
también, que hay que diversificar. Saldremos de esta. Tengo mucha fe en los
espafioles. No somos tan malos. Somos un pueblo viejo y con mucha historia.

También un pueblo joven con mucho afan de superacion.

Este ano, Francisco Martinez Cosentino ha viajado dos semanas al mes. Una, a
Estados Unidos. Otra, a Europa. En los distintos paises, se retine con marmolis-
tas, arquitectos, diseriadores, vendedores. No dispone de mucho tiempo para st
mismo y no oculta que es una persona sobria, austera. Le gusta disfrutar de un
habano de vez en cuando y se relaja mirando al mar desde su casa de Mojdcar.

“Me gusta mucho pescary leer.”
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Javier Nieto Santa, barcelonés
de 57 anos, doctor en
Administracion de Empresas y
profesor de ESADE, también con
estudios en Derecho y Filosofia,
esuno de los fundadores de
Santa & Cole, unasociedad
creada para descubrir, producir
y difundir las mejores obras de
los diseniadores industriales
espaifioles (y no espafioles),
susceptibles de ser consideradas
como objetos alamano para
nuestra vida cotidiana. Hoy,

su empresa esta considerada
como un referente mundial en la
edicién de disefo industrial.

La realidad editada/

Mi nombre es Javier Nieto Santa. Mi socio se llamaba Gabriel Ordeig Cole.
Nieto y Ordeig son apellidos con diptongo, asi que mal asunto para una marca
comercial. En cambio, Santa y Cole (pronunciado “Coul”), porque la madre de
Gabriel era inglesa, son dos bisilabicos que funcionan perfectamente bien en
todos los idiomas gracias a Santa Claus y a Nat King Cole, asi que decidimos
edipicamente pasar de nuestros padres a nuestras madres, de ahi Santa y Cole
o Santa & Cole, silo quieres expresar en inglés. Nos parecia importante poner-
le nuestro nombre a la empresa, en vez de llamarla “disefios maravillosos” o
algo asi. Nuestro referente siempre han sido los editores de libros. Los mejores
editores apellidan sus libros, y cuando lo hacen por parejas siempre hay, como
en el circo, un payaso listo y uno tonto. El listo es el que sabe de literaturay el
tonto es el que gestiona la empresa. Aqui también: el payaso listo era Cole, que
sabia de disefio, y el payaso tonto era yo, que sabia de empresa, igual en Simon
& Schuster, Plaza & Janés, Seix Barral y cualquier otra que se quiera imaginar.

Es bonito pensar por qué se producen estos matrimonios entre uno que
presuntamente tiene creatividad sobre un tema y otro que presuntamente tie-
ne capacidad para entender al que tiene la creatividad y puede gestionarla. Este
asunto esta poco explorado. Es cierto que siempre se ha dado mas importancia
alos segundos, los literatos, que alos primeros, los gestores: Carlos Barral ha te-
nido mas notoriedad social que Victor Seix, o Pepe Janés mucha mas que Carlos
Plaza, entre otras cosas porque el que esta en el lado de la creatividad se relacio-
na con los autores, y son los autores los que hablan en los medios de comunica-
cion. En cambio, parece que el que esta en la “cocina” empresarial lleva una vida
mas discreta, menos proclive a los focos y a la farandula.

Yo venia del mundo del libro, donde habia estado los ocho afios anteriores, y
eso porque me inicié en Seix Barral, que fue una escuela de editores para todo el
pais. Vendimos Seix Barral a Planeta. Fue la primera compra que hizo Planeta,
que dejo de ser una empresa familiar al comprarla. Trabajé para Planeta ano y
medio, y sali de alli por falta de quimica con otros miembros del equipo. Pasé a
ser consejero delegado de una Bruguera ya moribunda pero, al final, no quise

encargarme de administrar la muerte de la empresa y lo que ello suponia. Fue
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entonces cuando fundamos Santa & Cole, como si fuese una editorial de libros
pero con objetos. Lo que hemos hecho desde entonces en estos ultimos 28 afios
es llevar la metafora hasta el final, es decir, actuar con los objetos como si fuesen
libros (eso ya lo decia Dino Gavina, que los objetos se leen). El libro es también
interesante porque es la primera industria de la humanidad, como sabes, la pri-
mera pieza de repeticion seriada: Gutenberg inventa un mecanismo segun el
cual la copia N-1 esigual ala copia Ny ala copia N+1. Aunque hay quien dice que
el ladrillo ya lo habia conseguido 2.000 afios antes... iVaya fraternidad, entre el
libro y el ladrillo!

Para mi, claro, la del libro es la primera industria seriada de la historia oc-
cidental, la que mas afos de antigiiedad tiene y, por lo tanto, es la que mas ha
vivido todo tipo de experiencias empresariales. En el libro, la cadena de valor
esta muy segmentada: ti puedes ser autor de un texto y otro puede ser el autor
de la fotografia; otro puede ser el autor de la edicion, otro es quien te contrata
a ti, al editor y al fotografo, otro mas es el que lo imprime, otro el que lo cose, el
que lo distribuye, el que lo publicita, etc. En fin, un proceso muy segmentado
en el que tu puedes decidir plenamente donde colocarte. Por ejemplo, hubo un
tiempo en que Planeta fue revolucionaria porque no tenia maquinas de impri-
mir. Seix Barral tuvo artes graficas, Bruguera tenia rotativas y, en cambio, Lara
padre siempre decia que el hecho de no tener maquinas le permitia hacer otras
muchas cosas... Esa vision me fascind. Era muy moderna.

Santa & Cole decidi6 no tener maquinas y editar productos. Si adoptas
esta vision del mundo como edicion, cualquier objeto es editable y la verdad
es que el tiempo nos ha dado la razén: hoy en dia Apple edita ordenadores,
Nike edita zapatillas, Airbus edita aviones... asi que nosotros editamos los
productos que nos da la gana.

La hipotesis esencial para poder editar es que el producto sea protegible
en propiedad intelectual. Si el producto no es protegible, no lo puedes editar.
Decidimos crear una editorial apoyandonos en el supuesto de que el disefo es
un bien protegible y con propiedad intelectual e industrial. Empezamos por
lamparas porque nos gustaban, pero inmediatamente después vinieron los
muebles de interior, como sillas y demas... siempre de autor, necesariamente,
para que fuesen registrables y protegibles. Siguieron farolas, bancos urbanos 'y
elementos para la ciudad. Con la misma ldgica, llegaron los libros y finalmente
los arboles. iY lo tnico que estamos haciendo realmente con nuestras manos

son los arboles! Por lo tanto, hoy, 28 afios después, tenemos una coleccion de
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disefios y productos Indoor, otra Outdoor para la ciudad, y colecciones de li-

brosy de arboles.

En 1986, recién creada, Santa & Cole reeditaba diserios cldsicos. Habia entrado
en contacto con Miguel Mild para producir la ldmpara TMM, una version en
madera de la lampara TMC de 1956, que habia recibido varios premios en 1961
y1962. Santa & Cole genero una gama de cldsicos, recuperando piezas de finales
de los 50y principios de los 60, la época heroica del disefio cataldn, y la combi-
no con la reedicion de monografias sobre autores cldsicos. La primera fue sobre
Antoni de Moragas, publicada en 1990 en colaboracion con la Escuela Técnica
Superior de Arquitectura de Barcelona (ETSAB).

Editar es, basicamente, seleccionar, tener un criterio de seleccidn; financiar,
es decir, tener dinero; y también asumir el riesgo. Editar ni siquiera es vender,
porque puedes decidir que lo venda otro que lo vende mejor que tt. Es selec-
cionar y financiar. Selecciona el editor. Y quién es el editor? En nuestro caso,
un comité. Esta es una apuesta esencial. He pertenecido al comité editorial
que dijo que no a El nombre de la rosa, de Umberto Eco, porque alguien de
peso lo vio como una novela lenta y cultista, con mucho latinajo... y que no iba
atener éxito. También fui testigo de los dolores de barriga que produjo en Seix
Barral la famosa falta de interés de Carlos Barral hacia un colombiano que
habia escrito un libro “menor” titulado Cien arfios de soledad... Y, en cambio,
supo ver a Giinter Grass, o inventarse el gran boom de Mario Vargas Llosa...
Lo esencial en este negocio es tener el olfato capaz de predecir que este chico,
Vargas, va a ser bueno. &Y como se educa eso? Es como el arte. 6Cuando un ga-
lerista es bueno o es malo? Cuando sabe ver, cuando tiene visién. &Y como se
educa esa vision? Se pueden montar sistemas para intentar no cometer actos
de soberbia como el de devolver Cien afios de soledad... iPero aun asi cometes
tantos errores! Porque después de la seleccion se pone en marcha toda una
maquinaria hasta llegar al mercado, que es el que termina diciendo si real-
mente valia la pena seleccionar ese producto o no.

Por lo tanto, el editor, de lo que sea, es ese individuo que se tiene que ha-
cer la pregunta producto a producto, paso a paso, para tratar de minimizar los
peligros. Esos editores que dicen: “De la ‘A’ ala ‘N’ lo editamos todo” o los que
miran la lista de los top ten de cualquier revista de libros americana o alemana,

esos no tienen ninguna vision. Los chicos de marketing no suelen tener vision

mn



JAVIER NIETO SANTA | SANTA & COLE

sino estadisticas. Lo mas importante de Santa & Cole es un comité editorial
de composicion variable: en el momento cero, éramos siete personas; luego,
hemos llegado a ser 15y, ahora, somos diez.

El comité editorial tiene una independencia total. Su trabajo y sus decisio-
nes estan guiadas por la regla de la unanimidad. Cualquiera de los miembros
puede decir que no, y si se le cruza un cable a alguien y no quiere hacer algo,
no se hace... Pese a todo, creo que todavia no hemos rechazado ninguna novela
como Cien anos de soledad.

Santa & Cole tiene unos 20 accionistas. La mayoria trabaja internamente;
otra mitad, o poco menos de la mitad, no. Yo tengo mayoria absoluta en ese
accionariado y, por lo tanto, el porcentaje de capital que trabajan en el interior

de la empresa supera ampliamente el 80%.

Santa & Cole edita con su marca productos de iluminacion y mobiliario interior,
elementos urbanos, libros y elementos vegetales para reforestaciones urbanas.
Tambiéen defiende en Esparia los intereses de importantes fabricantes europeos.
Productos muy distintos que comparten red de ventas con un prescriptor comun:
los profesionales del proyecto, es decir, arquitectos, interioristas, disefiadores,
urbanistas, paisajistas. La empresa subcontrata toda su produccién a un amplio

abanico de proveedores de toda Espana.

Nosotros podemos también editar productos de otros. No es una situacion ex-
trafa. Puede venir un autor y decirnos: “Mira lo que he escrito...”; o un disefa-
dor que nos muestralo que ha disenado... Aqui estudiamos todo lo que nos pro-
ponen, aunque luego decimos que no, tranquilamente, nueve o nueve y media
de cada diez veces. Todo texto que entra se lee, y se respeta, y se aconsejay se
explica el por qué siy por qué no. Siempre damos una razdn de por qué no nos
interesa, damos nuestra razon.

Otra forma de editar es que ti encargas el producto por el motivo que sea,
porque crees que es una tipologia de producto que falta en el mercado, o por-
que consideras que alguien lo podria disefiar especialmente bien. Y la tercera
via es que el mercado te pida un determinado proyecto. Por ejemplo, acabamos
de hacer lailuminacién del centro historico de la ciudad de Le Havre, el puerto
atlantico de Paris, bombardeada en la Segunda Guerra Mundial...

Pensando sobre las ciudades, hace cinco aflos constituimos una nueva socie-

dad y abordamos el concepto de Urbiotica, cuando practicamente nadie hablaba
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de estos temas. Respecto a cuando entras el primero en un area, hay una anéc-
dota de Barral muy buena: el aio en que le dan el Nobel a Giinter Grass, €l se
descubre a si mismo corriendo por los pasillos de la Feria de Francfort hacia la
editorial alemana para conseguir los derechos en castellano y, en un momento
determinado, se dice: “Pero por qué corro tanto si sé que nadie va a pedir los de-
rechos al castellano...”. Porque en ese momento no habia otros editores espafio-
les en Francfort. Esto es, que si tu vision te permite anticiparte entonces puedes
disponer de mas tiempo para hacer las cosas mejor.

6Qué quiere decir esto? Que es esencial trabajar con informacion, que si
tienes la sospecha de que hay un autor polaco nuevo que va a significar algo el
dia de mafana en las letras polacas o europeas, pues claro que lo podras ob-
tener muy barato, pero si lo compras cuando ya es premio Nobel, pagaras el
precio de tu falta de informacion.

Nosotros entramos en el tema de las ciudades inteligentes inventandonos
la Urbiotica, registrando internacionalmente el concepto y el sitio en Internet,
demarcando el territorio, tranquilamente. En nuestra actividad y en otras mu-
chas, tienes que ser cada vez mas un buen generalista no especializado. No me
interesa apenas la gente que dice de si misma: “Sé mucho de marketing pero no
sé de finanzas y no tengo ni idea de arte”. Entonces, équé sabe? Tampoco me
atrae el especialista en lo que sea, pero que luego es una pobre persona, pobre
de espiritu. La pobreza de espiritu esta haciendo mucho dafio a este pais.

Para encontrar las razones de la pobreza de espiritu, podriamos hablar lar-
go y tendido del sistema educativo y del sistema de valores. No se estimula la
riqueza de espiritu, que es esencial para poder crear riqueza material, creo yo.
Otro de los conceptos que hemos acunado y registrado, porque registrar es casi
gratis, es el de cultura material, un concepto importantisimo y hacia el que va-
mos de forma absoluta: no tengas diez sillas en tu casa si necesitas cuatro, pero
las que tengas que sean buenas y, si no te las puedes comprar, pones unas cajas
de fruta, da igual, pero cuando te compres cuatro sillas, comprate cuatro sillas
que sean decentes, que te den placer, que te definan.

El diseno es el lujo de la industria. Cuando no habia industria, llamabas a
un pintor y te hacia una boveda. Ahora, gracias a Dios, puedes llamar a alguien y
hacerte una silla que sea mejor que la de al lado. Y la forma de calificacion social
ya no viene marcada por la cantidad de bévedas que tienes, o de cuadros o de
pinturas... sino por el entorno material en el que vives. Las personas nos expre-

samos muchisimo por nuestro entorno material. Barral decia, y yo lo vi, que en
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su casa no tenia expuestos sus libros porque tiene un punto de indecencia mi-
rar la biblioteca de otro. A mi me pasa: ver como las celebridades exhiben sus
casas de Marbella en revistas de gran circulacion, me produce una vergiienza
ajena considerable, sobre todo viendo las condiciones materiales en las que
expresan su particular concepto del lujo.

Sin ninguna duda, hay una cultura material que expresa tu cultura espi-
ritual. En Japdn, en China, en Jaén... Aqui se ha considerado que la cultura
material se reduce a comprar un producto de marca, lo cual es una banalidad.
También hay gente que compra el libro por el editor y no por el autor, o por lo

decorativo del lomo.

La division urbana de la firma se esbozo cuatro afios antes de los Juegos
Olimpicos gracias a la colaboracion con los arquitectos y técnicos municipales
que hicieron aquel proyecto que cambié la ciudad de Barcelona. En 1991, Santa
& Cole se lanza a publicar monografias de diserio, convencida de que los libros
v los objetos materiales que edita tienen el mismo objetivo: promover la cultura
material mds sensibley rica en matices. En 2005, la editorial de libros se escinde

y pasa a tener vida propia bajo el nombre de Ediciones de Belloch.

El concepto de la edicion de disefo diria que es espafiol. iQué barbaridad!,
éverdad? El concepto de industrial designers lo inventan los americanos por-
que tenian un problema de stocks no vendidos con la crisis del 29, y habia que
lavarles la cara y sacarlos al mercado para liquidarlos. De ahi, pasa al Baltico...
Los ingleses van por libre, como de costumbre, pero en el Baltico hay mo-
mentos de expresion feliz antes de la guerra, y en Dinamarca, en Suecia, en
Finlandia, elaboran un concepto de disefio muy purista, obviamente vinculado
a su cultura. Después de la Segunda Guerra Mundial, con el pais arrasado, es
ITtalia la que toma el relevo. El disefio italiano, esto que se ha terminado por
llamar design, que es mucho mas fashion, ha llevado al disefio a una excelen-
cia nueva, porque Italia, un pais pobrisimo, arrasado, sin recursos materiales
sorprendentes, empieza a comprender la metafisica que hay detras de la fisica,
algo que siempre han sabido hacer muy bien los italianos. Si te fijas, es desme-
surada la gran cantidad de marcas italianas que hay por el mundo, consideran-
do la poblacién o la extension que tiene ese pais. Han logrado que el disefio y
la metafisica sean importantes en muchos sectores industriales. En Espana,

no nos hemos interesado por el disefio, si exceptuamos en los 80 el momento
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milagroso de la transformacion de una ciudad provinciana, sucia y gris, como
era Barcelona, que, de repente, emerge de las aguas como la nueva Venus, con-
vertida en la ciudad del disefno gracias a los Juegos Olimpicos, pero eso fue un
milagro... No quiero decir que no hubiera pioneros, porque en Barcelona los
hubo, igual que alguna tentativa en Madrid, pero en ninguna de las dos ciuda-
des fueron movimientos de alcance mayoritario. Ahora, poco a poco, creo que
ya vamos comprendiendo que sin disefio estariamos aun peor.

Los Juegos Olimpicos nos permitieron ver una sociedad que queria cam-
biary tuvo la enorme suerte de acertar en el instrumento de la transformacién,
que no ha sido la arquitectura, ni la ingenieria, ni las biotecnologias... sino el
disefio. Y luego el disefio se ha aplicado a muchas cosas, entre otras, a las bio-
tech, al urbanismo (esa palabra que nace en Barcelona), a la educacion...

El altimo producto de éxito de Santa & Cole es la lampara Blanco White, de
Antoni Arola. Blanco White es un nombre que rinde culto al escritor, pensadory
periodista viajero, pero que tiene una fonética perfecta si pensamos que la lam-
para es en blanco y negro, como el Black & White de los dos perritos. Son juegos
de equivocos: blanco y blanco que se entiende como negro y blanco. La lampara
es de leds, porque obviamente el futuro de la iluminacion son los leds, doméstica
einteligente, y acaba de ganar un premio Red Dot en la Industrieform, el premio
mas importante que se da en Alemania, y también ha sido premio de la ICFF de
Nueva York, y premio Delta en Barcelona... Cuando un disefno recibe un premio
en varias ciudades te dices: “Esta pelicula va a funcionar”.

Pero no todos los productos funcionan. Hay un porcentaje alto de fracasos.
Pero hay que definir qué es el éxito. Si editas literatura que merezca ser lei-
da, como Carlos Barral, un libro tuyo équé longevidad tendra? 257, 6507 ¢Tal
vez 100 afnos...? Pero si editas actualidad para vender en aeropuertos, a los seis
meses, adios... Por lo tanto, se acelera muchisimo el ciclo de vida. Asi que, équé
es éxito? éDurar? {0 vender? Para nosotros, éxito, por increible que parezca,
es quedarnos tranquilos, en paz con nosotros mismos. Y hemos hecho objetos
maravillosos, que incluso hemos sacado del catalogo con gran dolor del cora-
zon, que no han tenido reconocimiento comercial porque el mercado no nos
ha comprendido. Pues bueno, con orgullo, a encajar el golpe. Aunque si hemos
tenido éxito en obtener ingresos suficientes como para continuar nuestra acti-
vidad. Cuando yo entré en Planeta, las novedades del afio significaban el 80%
de las ventas del ejercicio. Por contraposicion, en Seix Barral las novedades del

afo significaban el 20% de las ventas y el 80% eran ventas de lo que se llamaba
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“fondo”. Si en tu abc de productos, el que mas vende significa el 5% de tus ven-
tas totales, un digito, pues eres una editorial de fondo, porque necesitaras un
montdn de productos para llegar al 80%. Nuestros productos empiezan a ven-
derse con cierto ritmo sostenido, es decir, hay un tiempo necesario para que
la gente comprenda de qué estamos hablando, que puede ser de hasta cuatro
o cinco afios. Estamos en lo conceptual y en lo material al 50%. En qué mate-
rial va a ser expresada la idea es para nosotros una pregunta esencial. Vamos
a hacer una lampara, o una grapadora, pero la vamos a hacer en madera, o en
plastico, o en papel prensado... El material es esencial para la expresion de la
idea, para su materialidad, y ademas vivimos en un mundo de una maravillosa
renovacion de materiales, un mundo donde hay una reflexion sobre la vida 'y
la muerte de los materiales, la reutilizacion, todo el ciclo eco, pero también el
asunto brutal del concepto de usar y tirar, que ha sido laureado en el siglo XX
y que me parece una indecencia en la historia del planeta. El siglo XXI clara-
mente no va a ser de usar y tirar, va a ser materialmente mas culto.

Nosotros pensamos conceptualmente para proponerle al mercado pro-
ductos fisicos: farolas, quioscos, papeleras, bancos, fuentes, barandillas... lo
que quieras, todo tipo de productos fisicos, seriados. Por ejemplo, en la Gran
Via de Madrid hay una barandilla de Santa & Cole seriada, los bancos, el pa-
vimento. Una empresa de elementos urbanos a lo mejor hace bancos pero no
se atreve a hacer lamparas, o al revés, el que hace pavimentos no se atreve a
hacer fuentes, o bancos...

Creo que la sociedad espafiola necesita de las humanidades en grandes can-
tidades. Me honro en pertenecer a un grupo creciente de profesores en ESADE
que consideramos que la retorica y las humanidades son imprescindibles para
el ejercicio de la gestion, porque si algo tiene que hacer un gestor es persuadir,
y no se persuade con la espada... No podemos aceptar que el estereotipo de un
MBA casino sepa leer o escribir. Eso me produce una gran tristeza. Espafia po-
dria dar enormes lecciones de gestion, solamente leyendo el diario de Cristobal
Colon; ahi tienes un curso de gestion, solo con eso. La gestion ha sido el cono-
cimiento organizado mas importante que aporto el siglo XX a la historia de la
humanidad. En una de esas discusiones de fin de siglo se debatia sobre el ma-
yor acontecimiento del siglo XX. Uno decia: la bomba atémica; otros decian:
el psicoanalisis; y otro: la pildora anticonceptiva, la liberacion sexual... Al fi-
nal, se concluyd que era la gestion de las organizaciones. Formo parte de esa

iglesia que cree que el concepto de organizacion y el concepto de gestién son
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esenciales para el devenir de nuestra especie. Pero la interpretacién que se le
ha dado a la palabra gestion en los ultimos 25 afios es de lo mas reduccionis-
ta, comercial, inane y pobre de espiritu que uno podria esperar, cuando podria
haber sido algo realmente importante para el bien de la humanidad. Este pais
necesita dos millones de empresarios, no de MBA; empresarios con capacidad

para persuadir a los demas... a meterse en una carabela.

Santa & Cole no tuvo un rdpido éxito economico. Amplio su capital cinco veces
en los tres primeros afios para pasarlo de tres a 40 millones de pesetas. Gabriel

Ordeig Cole, socio de Javier Nieto Santa, murio en 1994.

Cuando fundamos la empresa sabiamos que iniciabamos una travesia por el
desierto con muy poca agua en las cantimploras. En Santa & Cole, Gabriel de-
dicé los afios mas maduros de su vida profesional a actuar como editor. Aqui,
su proyecto no fue como disefiador interno, no era para autopublicar sus pro-
pias lamparas y ocurrencias, sino que era editorial, para descubrir lo valioso
en las obras de otro. Gabriel desplegaba un liderazgo naturalmente muy con-
testado entre nosotros: inteligencias conflictivas, la chispa de la vida. Gabriel
sabia interpretar, resolver, corregir y mejorar el trabajo de los demas. Y para
hacerlo hay que tener una posicion muy equilibrada, de humildad sensata,
que acierte evaluando bien la bondad de las propuestas respetando la distinta
personalidad del otro. Gabriel fue un editor curioso y activo, buen polemista
y sagaz conferenciante. Su materna lengua inglesa le llevé como embajador
sobrevenido del disefio espaiiol por todo el mundo.

Hay tres adjetivos que a mi me gustan mucho para definir lo que creo que
puede ser el ideario para muchas empresas del siglo XXI: small, independent
and global: pequenas, independientes y globales. Si eres pequefio, indepen-
diente y global, you are great! Existes como identidad diferenciada en la red.
Asi que en Santa & Cole queremos ser asi, libres en lo posible, y ambiciosa-
mente globales aunque seamos pequeios. Después de todo, los objetos que
editamos se leen (y se entienden) hoy en mas de 60 paises. iTantas culturas

distintas! La grandeza del editor no esta en su tamafo sino en su catalogo.
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Manuel Peldez Castillo,
granadino de Benalda de las
Villas (1937), no pudo estudiar
en la universidad pero impuls6
con destreza y prudencia el
grupo industrial ECISA, que hoy
factura més de 120 millones de
euros, da trabajo a 400 personas
y opera en los mercados
internacionales.

Un sueiio cumplido /

Yo no tuve estudios universitarios. No, mis padres no podian en aquella épo-
ca, pero si hice unos estudios primarios muy buenos porque el maestro del
pueblo era excepcional y me ensefid lo fundamental. Con mas edad, si senti
la necesidad de mejorar mi formacion y ampliar mis estudios. Hice dos mas-
teres: uno en Comercio Exterior y otro en Gestion Directiva. También me he
formado en multitud de cursos de todo tipo. Bien que lamento no haber pa-
sado por la universidad, porque me reconozco alguna laguna intelectual de
base, pero bueno, esa circunstancia ha sido subsanada ahora con mis hijos, ya
universitarios de primera magnitud, uno en la Escuela de Caminos de Madrid
y los otros dos en ICADE.

A mino me costo un trabajo excesivo abordar el proceso creativo de fundar
una empresa. Llegué al area empresarial desde el area comercial. Desde los
17-18 afos ya me movia en el ambito comercial, siempre he sido un hombre
muy inquieto, me ha gustado el contacto y la relacidn con las personas, me he
ilusionado por las cosas, y tuve la oportunidad de trabajar por cuenta ajena
en las primeras empresas de mi vida, siempre muy cerca de los retos y de los
compromisos de la empresa... Fue un aprendizaje muy bueno con los empre-
sarios, con mis jefes de entonces, cada uno con su estilo porque, ahora lo veo,
actuaban de una manera diferente a como yo lo hice después, porque a mi me
gustaba lo bueno que veia en ellos pero yo queria mayor nivel de compromiso.
Eso es lo que he logrado con el tiempo: hacer realidad un compromiso mucho
mas serio, mucho mas riguroso, lo que yo creo que debe ser el compromiso
social del empresario.

La atencion de los empresarios debe centrarse en alcanzar un alto nivel de
compromiso con sus obligaciones. La mayor generosidad que podemos tener
es el compromiso con el proyecto, que al empresario no le cueste trabajo cum-
plir diariamente con sus obligaciones: fiscales, financieras, sociales, labora-
les... El empresario tiene que vivir con eso, no puede estar en el filo de la navaja
del cumplimiento y mucho menos fuera de la legalidad. Las leyes nos pueden
gustar mas o menos pero hay que cumplirlas y, en ese sentido, el empresario

tiene la obligacion de ser ampliamente generoso.
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El empresario tiene que ser un ejemplo permanente, diario, en una empre-
sa. El empresario no puede ser un frivolo, ijamas! No puede tener la empresa
como si fuera un huerto para plantar y vivir tranquilamente al sol de la em-
presa, e irse a jugar al golf a las 12 de la manana. iNo! El empresario tiene que
dedicar su vida a su proyecto, y eso es lo que esperan de €l las instituciones,
la sociedad y especialmente los trabajadores y directivos, que siempre estan
esperando que el empresario dé un buen ejemplo con su trabajo. Hay que ser

el primero en llegar y el dltimo en irse.

Quien asi describe los compromisos de la vocacion empresarial es Manuel Peldez
Castillo, fundador y presidente de ECISA, Corporacion Empresarial, una cons-
tructora con unos ingresos de mds de 100 millones de euros, de los que mds del
50% procede de su actividad internacional.

Manuel Peldez nacié en plena guerra civil (septiembre de 1937), en el seno
de una familia muy modesta, en un cortijo proximo a Benalta de las Villas
(Granada). En 1949 su padre decidié trasladarse a Mdlaga para abrir un bar
donde servia comidas. “Aquel fue mi primer contacto con los clientes, mientras
servia café y comidas”. Su padre amplio sus actividades y Manuel Peldez, con 18

afios, tuvo su primer contacto con el mundo de la construccion.

Vendia yeso, cemento y ladrillos en Malaga. Subia en camiones que mi padre
contratabay compraba material para satisfacer la demanda incesante de aque-

lla Espana de los 60 que vivia el primer gran desarrollo de la Costa del Sol.

La muerte de su padre obligé a Manuel y a sus dos hermanos a trabajar por

cuenta ajena para paliar las dificultades economicas de la familia.

Mi primer empleo fue con Tomas Lorin Cortés, que tenia una empresa de dis-
tribucion de materiales de construccion. En esa actividad, ya era director co-
mercial en Sevilla cuando conoci al empresario alicantino Felipe Fuster, quien
me propuso trasladarme a Alicante para ser director gerente de la primera
empresa de estructuras de hormigén que se cred en la provincia. Fuster era un
empresario brillantisimo, y su empresa una de las mas solventes de la época.
Recuerdo que tenia avidon propio y habia instalado en su coche una emisora de
radio para poder hablar con las 30 delegaciones que tenia en Espana. Lleg6 a

ser el primer importador de cemento de Espana. Compraba barcos enteros y
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los descargaba en los puertos del litoral espafiol. Yo supervisaba los barcos que
llegaban a Palma y a Tarragona: ahi aprendi la importancia de descargar rapi-

do y vender el cemento directamente en el puerto a las constructoras.

Fuster puso en las manos de Manuel Peldez una empresa nueva, Estructuras
Alicante, creada para fabricar estructuras de hormigon armado, toda una nove-
dad en un sector que por entonces solo construia con estructuras metdlicas. En
1968, Peldez, sus hermanos y el ingeniero Enrique Puig fundan Estructuras y
Cimientos Insulares (ECISA). ECISA implantd las estructuras de hormigon ar-

mado mediante un sistema plano reticular.

Era un paso mas. Con Fuster fabricabamos vigas descolgadas. Con ECISA, en
1968, incorporamos el sistema Reticulex de forjado plano, un avance especta-
cular para facilitar el trabajo de arquitectos y disefiadores. Distribuimos en ex-
clusiva el Reticulexy vencimos las reticencias de muchos arquitectos; al final el
nuevo sistema acabd imponiéndose. Lo mismo sucedi6 en 1972 cuando dimos
el paso de los encofrados de madera a los enconfrados metdlicos. Estos dos
casos ilustran bien nuestra filosofia de que ECISA fuese un foco incesante de

aportacién de nuevas ideas, de innovacion tecnoldgica y de cambio continuo.

El detonante de la vocacion empresarial de Manuel Peldez fue la ausencia de
compromiso social con los trabajadores que contemplo en una de las empresas en
las que trabajo. Se dijo: “Si alguna vez soy empresario, lucharé para que los tra-
bajadores se sientan en la empresa como en su propia casa. El empresario tiene
que ser extraordinariamente riguroso para cumplir sus obligaciones sociales”.
ECISA nacié en 1968 con cuatro socios y cuatro trabajadores —entre ellos
la mujer de Manuel Peldez, Carmen Robles— guiados por cinco reglas de oro: en
primer lugar, la seriedad como norma que se vive de manera habitual y natural;
en segundo lugar, la profesionalizacion como un objetivo permanente de mejora;
tercera, la innovacion para mejorar sin descanso; cuarta, trabajar siempre den-

tro de la legalidad; y quinta, el compromiso social.

Ahora no esta de moda trabajar toda la vida en una empresa. En contra de lo
que ocurria hace afios, hoy se valora mas en el curriculum el haber pasado por
cinco empresas diferentes, supongo que creciendo siempre, aunque yo sigo fiel

ami idea. En Espafia, con un tejido empresarial enorme, mas del 95% de las
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empresas son pequefias o medianasy, de esas, mas del 70% son empresas fami-
liares; una empresa familiar, como la nuestra, a diferencia de las empresas na-
cionales, debe poner mucho el acento en el compromiso con la organizacion,
con la gente. Es un error tremendo pensar que el empresario solo persigue los
beneficios. Conozco cientos y cientos de empresarios que se dejan lavida en su
proyecto, para los que el respeto a sus trabajadores es una norma diaria.

Nunca me han movido los proyectos efimeros. Mi sueflo siempre fue una
empresa pensada para la permanencia, que no deje de crecer, donde las perso-
nas se formen y aspiren a mejorar su posicion profesional hasta el momento
de la jubilacion. Muchas veces le digo a la gente mas joven: “Has escogido una
buena empresa para trabajar, porque aqui podras jubilarte”.

Una idea fundamental, que siempre me preocupd mucho, es procurar
compatibilizar crecimiento con solvencia, es decir, crecer con garantias. En
lavida de las empresas no siempre se puede cumplir, pero en ECISA mi mayor
satisfaccion es haber superado hasta cinco crisis. En la primera, en los afios
80, tuvimos que hacer una reconversion con expediente de regulacion de em-
pleo. En aquella época las exigencias laborales eran impresionantes, hasta el
punto de que a los 15 dias de tener un trabajador ya era fijo en plantilla, a me-
nos que lo hubieses despedido en esos dias de prueba. Fue la primera y inica
vez que Vi en riesgo la estabilidad de la empresa, y me alegré mucho superar
con éxito la situacion.

Todo este problema coincidié con la transicidn politica en Espaia y, 16-
gicamente, se acrecento la incertidumbre. Yo habia participado activamente
en los movimientos asociativos de los empresarios que concluyeron con la
fundacion de la CEOE, colaboré en la creacion de la Confederacion Nacional
de la Construccion, la consolidacion de SEOPAN (Patronal de las Grandes
Constructoras de Espana)...

En el sector de la construccion, aunque parezca lo contrario, hay mucha in-
novacion. Las edificaciones de hoy no tienen nada que ver con las de hace 30
afnos. Desgraciadamente, reconozco que los constructores de vivienda tenemos
mala reputacion —en algunas ocasiones con razon- pero son casos aislados que
salpican al sector. Silo miramos con objetividad, uno ve las infraestructuras que
tenemos en Espanay el avance y evolucidn que se ha producido tan espectacular
en el habitat familiar, en el ambito de la edificacidn, que es impresionante. Y eso,
porque ha habido arquitectos, ingenieros y disefiadores que han hecho avances

permanentes en la mejora del habitat, que tiene una influencia fundamental en
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lavida de las personas. Y también porque ha habido constructoras que han me-
jorado sus medios de actuacion, sus equipos directivos, la formacion de su per-
sonal, la incorporacion de universitarios... En las empresas que se crearon hace
30 afios, seguramente habia tres, cuatro o cinco universitarios. Hoy, la mayoria,

el 90%, de los empleados y directivos de nuestra empresa son universitarios.

En 1980, ECISA crea su filial E-2 dedicada a la edificacion llave en mano y, tres
anos después, se integra en la matriz. Ese movimiento permite al grupo dejar de
ser “solo” un especialista en estructuras de hormigon para convertirse en una

constructora global.

En 1990 nace Iberges, nuestra futura sociedad patrimonial. Hasta hoy mismo,
la diversificacion se ha desarrollado de forma ldgica y natural con un resultado
sorprendente: mas de 1.200 obras, 25.000 viviendas, edificacion y obra civil en
Espaiiay en todo el mundo. El grupo opera en cinco paises y genera el 60% de
su facturacion en el extranjero: Qatar, Marruecos, Argelia y Portugal. Cuenta
con 300 empleados en Espafiay 700 en el extranjero. La apuesta por la inter-
nacionalizacion comenzd hace ya cinco afios. Intuimos que la construcciéon en
Espaiia, después de 12 afios de crecimiento sostenido, estaba abocada a la re-
cesion y no quedaba mas remedio que expandirse. Hicimos dos movimientos:
dejamos de ser una empresa regional importante de la Comunidad Valenciana
para expandirnos a toda Espafia. Creamos oficinas en Madrid, y desde aqui he-
mos tenido obras y tenemos obras en varias autonomias. Y, después, nos fui-

mos al exterior. iFelizmente, nos fuimos al exterior!

La experiencia vital de Manuel Peldez le ha llevado a un conocimiento profundo
de la empresa familiar. Fue uno de los primeros en integrarse en el Instituto de
la Empresa Familiar y, desde entonces, nunca ha dejado de estar en permanente

contacto con sus actividades.

Soy un convencido de que la empresa familiar sirve mas y mejora los intereses
sociales de los espanoles. ¢ Por qué? En una empresa familiar, el sentido mayor
y principal es la permanencia. En una empresa convencional, la permanencia
tiene sentido mientras se gane dinero; cuando no se gana dinero, la mayoria
de las veces se liquida, se paga y ya esta. En la empresa familiar la gente pelea,

lucha en familia, para poder mantener el proyecto.

227



Hemos basado nuestro
negocio en la seriedad, en el
cumplimiento de la legalidad,
en valores, y en la sobriedad
como actitud imprescindible.




MANUEL PELAEZ CASTILLO | ECISA CORPORACION EMPRESARIAL

El empresario que ha creado su propia empresa, y ademas quiere y desea,
como ha sido mi caso, observar como crece después sin su presencia, esta vien-
do realizada una ambicion legitima. He volcado mi vida en este proyecto y 46
afios después es una satisfaccion muy grande haberlo desarrollado y, luego,
poder ver cdmo llega la segunda generacion, se consolida, y trabajan los tres
[sus hijos] en la empresa. Se comprometen, se entienden y se llevan bien, y la
empresa crece. Eso ya es una satisfaccion diaria.

La economia de mercado es muy amplia, y en ella concurren muchisimos
agentes de todo tipo: empresarios con mayor rigor en el cuamplimiento, empre-
sarios ocasionales, gente que pone un negocio exclusivamente para enrique-
cerse, personas que entran y salen en la vida de las empresas de una manera
frecuente, empresarios que no tienen ningan pudor en servirse de las bonda-
des de la economia de mercado, centrada en la confianza, para obtener renta-
bilidad a corto plazo y que se pasan por alto muchas cosas, dejando en el cami-
no incumplimientos laborales, fiscales o bien sociales, de pago a la seguridad
social... Eso lo vemos a diario, desde hace muchisimos anos.

El empresario no puede ser un frivolo, tiene que vigilar continuamente que
las cosas se hagan bien. Esa actitud estd renida con la especulacidn, con el tra-
fico extrano de personas y cosas... En nuestra empresa no hemos caido en la
tentacion de decir: “Tenemos que llegar ahi y para conseguirlo haremos lo que
sea, pasaremos por encima de todo y a cualquier precio”. No, nosotros hemos
basado nuestro negocio en la seriedad, en el cumplimiento, en el acatamiento
de lalegalidad, en otros valores...

Para conservar esa actitud, la sobriedad es imprescindible. Conozco mu-
chos empresarios que han puesto el bienestar o la ostentacion personal por
delante de la realidad de su empresa. Soy contrario a eso. El empresario no
necesita eso, ni la sociedad se lo va a reconocer. La sociedad valorara al que
cumpla con su deber. El empresario maneja recursos que no son propios —los
que tienes por la via del crédito con bancos, con proveedores o con clientes-y
debe ser consciente y tener muy claro que ese dinero lo maneja y lo administra,
pero no es suyo.

Debemos huir de algunas tentaciones. Una, muy peligrosa, es confundir
patrimonio particular con patrimonio de empresa. Yo siempre he defendi-
do mas el patrimonio de empresa que el familiar. En cambio, otros priorizan
mas el patrimonio personal. No seré yo quien lo critique, pero siempre pienso

que una empresa solida y solvente garantiza la estabilidad econémica de las
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familias. Tampoco quiero decir con esto que no haya ningin patrimonio, claro
que puede haberlo, me parece razonable que un empresario quiera garantizar,
si se puede, su futuro, pero de ahi a que se confundan las cosas...

También debemos ser muy diestros a la hora de administrar recursos. Eso
pasa por evitar las tentaciones y los riesgos de los viajes por el mundo sin sen-
tido, evitar las distracciones con temas que no forman parte del quehacer coti-
diano de la empresa, no poner en riesgo la salud, huir de los vicios y, en fin, de
otros riesgos mas malvados. Debemos tener mucho temple, mucha serenidad
para decir: “No, no, un momento, esta practica choca gravemente con lo que
son principios centrados en la estabilidad, en el comportamiento, en el com-

promiso y en la continuidad de las empresas”.

La familia Peldez firmd el protocolo familiar en el afio 2005. Los hijos del fun-
dador pasaron a ser accionistas después de que su padre les cediese una buena
parte (40%) de las acciones de la sociedad. Los tres hermanos conviven en armo-

nia con sus correspondientes competencias.

Mi esposa, Carmen, ha sido una excepcional colaboradora a lo largo de toda
mi vida, pero durante el largo proceso de la elaboracion del Protocolo Familiar
dejo patente su generosidad y su predisposicion a que se firmara con éxito
este acuerdo.

Cuando entregué la gestion a mis hijos, en una reunion preparatoria del
protocolo familiar, les dije algo en lo que creo profundamente: “Ojala el dia
de mafiana podais ir por la calle como va vuestro padre, con la tranquilidad
de saber que nadie me hara un reproche o una recriminacion. Ese es el mayor
patrimonio que yo puedo aportar: la estela del deber cumplido”.

Muchos empresarios se preocupan de dejar a los hijos un gran patrimonio,
una situacion holgada. Nunca he creido en eso. Hay que cuidar mucho la for-
macion de los hijos, darles una buena y sélida preparacion, y luego ensenarles,
orientarles, imbuirles la filosofia de que no conseguiran nada sin esfuerzo, sin
sacrificio y sin trabajo continuado. En ese sentido, soy un hombre feliz porque
mis hijos no han recibido herencias extraordinarias, mis hijos pagan sus hi-
potecas todos los meses. Podia haberles construido perfectamente a cada uno
una casa, pero no: ellos tienen su piso, cada uno paga su hipoteca... Se com-
praron una casa como cualquier otra persona. Eso si, después ya heredaran

la empresa. Una parte de las participaciones sociales son ya de su propiedad,
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una decision que tomé cuando lo consideré conveniente y sin que nadie me

empujase a tomarla.

El protocolo familiar de la empresa contempla la existencia del Consejo de

Familia, en el que estdn Manuel Peldez, sus tres hijosy su esposa.

Mi mujer nunca ha sido accionista. Eso me da mucha tranquilidad. Cuando
los empresarios compartimos propiedad con nuestras esposas, es mas dificil
tomar decisiones. Las mujeres son muy diferentes ala hora de interpretar las
cosas, tienen mas aversion al riesgo, suelen ser mas conservadoras. Y, ade-
mas, a la hora de diferenciar entre hijos en puestos de responsabilidad, y no
digamos en retribuciones econdémicas, les cuesta mucho mas trabajo hacer
cambios que al hombre, porque les resulta dificil aceptar que hay diferencias
entre los hijos.

ECISA cuenta con una organizacion muy moderna, con los instrumentos 16-
gicos de un protocolo familiar: Consejo de Administracion, Consejo de Familia
y Junta de Familia. El Consejo de Familia esta formado por mis hijos, mi mujer
y yo. En este consejo familiar se informa y se toman las decisiones esenciales
relacionadas con la propiedad, con la ampliacion del negocio, con el posible ries-
go extraordinario para la propiedad, para la familia, para las relaciones perso-
nales... Y en el Consejo de Administracion se toman las decisiones correspon-
dientes a la gestion diaria del negocio, a la estrategia, a los planes estratégicos,
a los asuntos financieros. Eso se decide en el Consejo de Administracion. En la
Junta de Familia se integran, ademads, los conyuges de mis hijos, que no estan en
el negocio y que no podran estar nunca en el negocio, porque esta disefiado asi
en el protocolo familiar, para que siempre los descendientes directos sean los
que gestionen. Hoy la vida nos demuestra que la estabilidad de las parejas es la
que es. Yo si me preocupé mucho de dejar claro que ese tema tiene que quedar
en la rama de los hijos. En ninguno de estos tres érganos ha habido conflicto.
Nunca. Diferencias de opinidn, si; pero jamas ha habido conflicto y espero que
no lo haya nunca. Bien es verdad que nosotros fuimos una de las empresas mas
modernas en la toma de decisiones en ese sentido.

Nadie ha tenido que empujarme a la jubilacién. Lo hice a los 65, no tengo
poderes en ninguna empresa, y quien lleva los temas ejecutivos es el Consejero
Delegado, mi hijo mayor. He querido que esa decision se respete a todos los

niveles, empezando por el familiar. Y claro, cuando esa transicion se hace en
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consenso, incluso con participaciones diferenciadas para garantizar mayorias,
da mucha tranquilidad ver y saber que todo funciona con armonia.

En los procesos de sucesion suele haber falta de generosidad. En ocasio-
nes, el empresario no quiere perder el poder. Sabe que cuando lo pierde en fa-
vor de los hijos, pierde parte de su posesion, por muy respetado que sea, por
muy considerado que sea, y traspasa buena parte de su prestigio profesional,
personal y social en favor de la nueva generacion. Hay empresarios que estan
dispuestos a hacerlo, porque creen en la perdurabilidad del negocio, y otros
que no estan tanto por la labor: “Ya lo veremos mas adelante”. Siempre espe-
ran un afio mejor para hacerlo.

También hay empresarios que no tienen en la familia descendientes con
capacidad para gestionar la empresa. Se crean otro tipo de incertidumbres. Yo
tenia muy claro que, de no haber tenido descendientes con capacidad, hubiera
dado una participacidn, sin duda, a los directivos mas importantes de la em-
presa para garantizar la permanencia. Porque no estaba dispuesto ni a vender,
ni a cerrar por ninguna circunstancia, y aspiraba a que mi proyecto empresa-
rial me sobreviviera en lo posible. Los empresarios se la juegan todos los dias,
por tanto, garantias no hay nunca, y el que diga otra cosa se equivoca. No se
puede presumir de nada. Ahi estamos todos los dias cuando abrimos las per-
sianas luchando frente al mercado y frente a las dificultades.

Saber jubilarse y hacerlo es el altimo gran servicio del empresario a su em-
presa. Dejar paso y apoyar a la nueva generacion para que tenga éxito. Y eso
es un acto de generosidad que no todos los empresarios son capaces de hacer.

Los empresarios y familiares tenemos tendencia a pensar que el hijo no
estd finalmente preparado para heredar la empresa, y el hijo alo mejor tiene ya
45 afos, 6 42 6 41 anos pero: “Es que, veras, me gusta y tal, pero no acaba de...
como voy a dejar yo frente al mercado con lo dificil que es... o frente a banque-
ros o financieros... con la experiencia... que yo ya vengo de muchas batallas”.
Simplemente, los padres de familia siempre tendemos a esperar que el hijo se

forme un poco mas.

La familia Peldez ha tratado de adaptar la organizacion de su empresa a las exi-
gencias del mercado. En 2004, con la colaboracion de Garrigues Abogados, se
constituye el holding ECISA Corporacion Empresarial con cuatro grandes dreas
de negocio: construccion, inmobiliaria, concesiones y patrimonio. Cada una se

pone bajo el control de un director general.
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Estos cambios dieron a la empresa una extraordinaria vitalidad. Teniamos pro-
fesionales que han podido ocupar altos cargos y, ademas, hemos incorporado a
otros de fuera que se han integrado muy bien. Los directores generales no son de
la familia; es mds, mi hijo Enrique trabaja para uno de ellos.

Modernizar la organizacion fue el paso previo a una politica de diversi-
ficacion de los mercados dentro y fuera de Espaifia. El grupo trabaja hoy en
La Rioja, Baleares, Cataluna, Madrid, Guadalajara, Albacete y Andalucia.
Participa en la construccion de una linea de metro en Dublin y, a través de
Stencofer, una empresa adquirida por nosotros en Portugal por su alta tec-
nologia en el area ferroviaria, desarrolla proyectos en Lisboa, Oporto y el sur
de Portugal. Desde 2009 la ensefia de ECISA ondea en Qatar: tres grandes
obras terminadas y otras tres en curso, incluyendo un gran hotel con una
inversidon de 40 millones de euros y dos edificios del estado que suponen
80 millones de euros. ECISA ya tiene filial en Abu Dabi y desarrolla cua-
tro proyectos en Argelia y Marruecos. He estado en Qatar recientemente
y he venido encantado de ver lo que he visto alli. Hemos estado en bancos
qataries, con clientes qataries, con la administracion publica qatari, con la
satisfaccion de comprobar que somos la primera empresa de construccion
espanola en el pais. Ya tenemos obras publicas entregadas y eso nos ha dado
mucho aval para poder hacer mas obras ptiblicas para Qatar Foundation, un
organismo publico del gobierno.

Al exterior siempre hay que ir con prudencia y con dinero, no solo con
ideas. La vocacion de permanencia es fundamental y, por eso, hay que crear
fuera organizaciones especificas para atender las necesidades de esos mer-
cados. Si a mi me cuentan esto diez afios antes, me hubiera preguntado iqué
hacemos nosotros en el exterior, si no tenemos tamano para eso! Y he de re-
conocer que el camino abierto por las empresas cotizadas espafiolas, que son
un ejemplo nacional, nos animé y nos inspiro para dar ese paso al exterior que,

afortunadamente, se ha convertido en una hermosa realidad.

Manuel Peldez, tras mds de 45 afios de experiencia empresarial, cree que la eco-

nomia espanola saldrd beneficiada de esta crisis.
Tenemos unos afios muy complicados en el sector de la construccion pero lo
superaremos. Creo en dos cosas importantes: primera, que la Union Europea

es incuestionable y la fuerza del euro acabara imponiéndose; segunda, que las
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familias seguiran necesitando casas y nuestro pais infraestructuras. La activi-
dad volvera aunque ahora estemos de capa caida.

El empresario no puede desanimarse. Es un lujo que no podemos permitir-
nos. 6Como vamos a presentarnos con desanimo ante nuestros equipos, ante
nuestros profesionales? $O delante de nuestros clientes y proveedores dicien-
do con pesimismo que esto no hay quien lo arregle? No cabe el desanimo. Otra
cosa es que, en un momento como este, tengamos que afinar mas que nunca
nuestras herramientas de gestion. Por ejemplo, el sistema de cobros. ECISA
siempre ha tratado de cobrar sus proyectos lo antes posible. Esto resulta rela-
tivamente mas facil en el ambito del sector privado. Pero cuando se hace obra
publica, como nosotros a partir de 1984, la administracion te paga con certifi-
caciones al mes y luego cobras unos dias después cuando te dan el visto bueno
ala certificacion. Con el cliente privado puedes establecer las reglas. Llegamos
a implantar en algunos contratos un sistema de cobro por planta terminada,
lo que nos permitia ingresar practicamente cada semana. Para eso hay que ser
muy innovador. En su dia, este sistema fue muy novedoso en el sector.

Y la otra cuestion fundamental: hay que reinvertir beneficios. Los bene-
ficios que obtengas los inviertes. Hay que tenerlo muy claro. Algunos em-
presarios solo esperan los beneficios para llevarselos, tienen urgencia en
disponer de ellos, y hay veces que se cae en la trampa de vivir por encima de
tus posibilidades...

Un factor muy importante para las empresas es la relacion con las entida-
des financieras. Hay que convivir con ellas. Siempre he tenido una excelente
relacion conlos banqueros. No he tenido en mi vida un mal gesto con un banco.
Cuando un banco, por lo que sea, no te atiende bien o no se porta bien contigo,
o se olvida de las relaciones de muchos anos, no tienes mas remedio que poner
buena cara y esperar a que cambien las cosas. Por tanto, con las entidades fi-
nancieras hay que procurar tener unas excelentes relaciones. No hay que olvi-
darlo: el empresario tiene muy limitados sus recursos y no hay empresa que se
desarrolle sin el apoyo de las entidades financieras y de los proveedores.

Los proveedores también dan mucho crédito a las empresas. Cada afio o dos
anos nos reunimos con los proveedores y les decimos cdmo vamos, el volumen
de negocio, y las previsiones que tenemos para el afio siguiente. Nos lo agrade-
cen mucho porque ellos ven cual puede ser el futuro, porque somos clientes, so-
mos gente muy estable con los proveedores. Hay que alcanzar un alto grado de

intensidad en la relacion con los proveedores. No tratar bien a los proveedores
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es erroneo e injusto. Son un complemento bésico para el desarrollo de la em-
presa. El desarrollo de obras donde participan 15, 20 ¢ 30 agentes ajenos ala or-
ganizacién de la empresa —fontaneros, carpinteros, etc.— si no se coordina bien
y no tienes gente con lealtad, es muy dificil trabajar a gusto. Nosotros en ese

sentido tenemos unos equipos fantdsticos de gente con mucho talento.

Manuel Peldez Castillo dedica ahora buena parte de su tiempo a la fundacion
que lleva su nombre y que se creé en 2004. La Fundacion nacio para promocio-
nar actividades relacionadas con la ciencia y la educacion, con la conservacion y
restauracion de bienes del patrimonio historico valenciano, y con el impulso a la

integracion de discapacitadosy a las actuaciones para los empleados del grupo.

Me siento muy orgulloso de la Fundacion y del envidiable trabajo que esta de-
sarrollando en el ambito de la responsabilidad social. Es la culminacion de mi
carrera profesional y empresarial. Miro hacia atrds, miro la trayectoria, y me
siento satisfecho y orgulloso de haber sido coherente con mis principios, con
mi manera de entender las cosas. Una de las alegrias de mi vida ha sido poder
generar mucho empleo. Otra es comprobar que el cambio generacional ha en-
grandecido mi proyecto. El ver cdmo ese proyecto se engrandece, supera sus
problemas y sigue adelante, en el ambito nacional o internacional como esta-

mos ahora, es una satisfaccién enorme, un suefio cumplido.
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José Maria Rivera Trallero

Estrella Galicia

En 1906, José Maria Rivera
Corral fundé6 en La Corunala
fabrica La Estrella de Galicia,
dedicada a la fabricacién de
cervezasy hielo. Hoy, Hijos

de Rivera, bajo el liderazgo de
José Maria Rivera (LLa Coruna,
1962), bisnieto del fundador,

se ha consolidado como una
empresa estelar en el mundo de
la cervezay con amplia actividad
en sectores como el vino, las
aguas minerales, el aguardiente
olasidra. Factura 200 millones
de euros y halogrado hacer
compatible unairreductible
vocacion gallega con un proceso
de globalizacién marcado por
decisiones altamente innovadoras
en productos y presentaciones.

Galicia tiene una estrella global/

Estrella Galicia es una marca de muy largo recorrido: esta a punto de cumplir
107 afios. La fundd mi bisabuelo en 1906, pero solo a partir de la celebracion
de nuestro centenario se empezd a conocer también la empresa que habia
detras de la marca. Después de 100 afios éramos mas conocidos por nuestro
producto y por nuestra marca que por nuestra empresa como tal. Quisimos
aprovechar el centenario para que nuestro entorno pudiese conocer mejor
Hijos de Rivera y generar valor para la empresa gracias a esos 100 afios. Eso
no significa que deje de ser importantisimo que nos sigan conociendo por
nuestras marcas y por nuestro trabajo mas que por nuestra empresa en si
misma como organizacion.

Represento la cuarta generacion de una empresa fundada por mi bisabue-
lo, al que ahora podriamos definir como un emprendedor. Habia nacido en O
Chamoselo, una aldea de As Pontes que ya no existe. Emigré en 1870, con 14
anos, y emprendié un viaje por Cuba y México del que regresé con muchas
ideas. En 1890 estaba de vuelta en Galicia y, entre otros negocios, invirtio en
el mundo de la cerveza, inicialmente con algun socio, para quizas aprovechar
los conocimientos que sobre este negocio habia adquirido en México. Mi bis-
abuelo construyé un verdadero colmado empresarial, en el sentido mas au-
téntico de la palabra, antes de la fundacion de lo que hoy es Hijos de Riveray
Estrella Galicia. Tenia manantiales de agua, fabrica de hielo y de cerveza, fue
titular de la Compaiiia Telefonica Corufiesa, primera operadora telefonica de
La Corufia, armador de buques, promotor de suelo... Las inversiones eran tec-
noldgica y logisticamente bastante sinérgicas entre ellas, pero decidio que su
futuro empresarial estaria en el mundo de la cerveza y, para ello, preparé a su
hijo como un verdadero cervecero: mi abuelo se hizo ingeniero cervecero en
1920, después de la Primera Guerra Mundial, pero previamente habia estudia-
do Comercio en Hamburgo, porque su padre era consciente de que saber idio-
mas era absolutamente fundamental en el mundo de la cerveza en el que se iba
a desenvolver. Por aquel entonces, los cerveceros hablaban francés y aleman.
Mi abuelo se inspiré en la tradicion francesa con influencias alemanas, ya que

estudio en el norte de Francia... A su vuelta, fue el primer cervecero familiar
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con formacion y desarrolld una gran tarea de modernizacion de los procesos
de fabricacion y de la tecnologia de la fabrica de cerveza. Mi abuelo dedicé su
vida a la cerveza y paulatinamente fue abandonando el resto de los negocios
creados por su padre, que habia fallecido en 1936.

A partir de los afos 40, la opcién de concentrarse en el negocio cerve-
cero no solo era una decisidn estratégica sino una necesidad: la escasez de
materias primas era brutal; las dificultades de fabricacion, tremendas; el es-
cenario en Espana, muy dificil y complejo. Para salvar la empresa, mi abuelo
decidi6 concentrar todos sus esfuerzos y todos sus activos en el negocio cer-
vecero. Para lograrlo, ayudé mucho algo que ya habia iniciado afios antes: la
capacidad de autoabastecimiento de lapulo. El lipulo es una materia prima
fundamental. Mi bisabuelo, con el apoyo de mi abuelo, fue el introductor del
cultivo del lapulo en Espafia a principios de los afios 20, cuando en la llama-
da granja agricola experimental de La Corufia investigo con cepas de lapulo
Golden traidas de Inglaterra.

El cultivo del lupulo fue indispensable para poder garantizar la superviven-
cia de la empresa y estar en condiciones de producir cerveza, ya que en el afio
40 era practicamente imposible hacerse con lupulo. La iniciativa de mi bisabue-
lo fue el embrién de la Sociedad Espanola del Fomento del Luapulo, de la que
yo fui presidente cuatro afios, coincidiendo con la presidencia de Cerveceros
de Espafia. Fomento del Lapulo atraves6 una crisis muy profunda y practica-
mente desaparecio el cultivo del lapulo en Galicia. En el centenario de Estrella
Galicia, uno de los proyectos que decidimos lanzar, a modo de homenaje y reco-
nocimiento a nuestro bisabuelo, fue recuperar la tradicion del cultivo del Iapulo.
Decidimos elaborar una cerveza con ltipulo de Galicia. Nos pusimos de acuerdo
con la Xunta de Galicia y con la Conselleria de Agricultura, y lo que iba a ser un
proyecto concreto para una cerveza concreta con la que celebrar nuestro cen-
tenario, se convirtié en una iniciativa para recuperar el lipulo. Estamos muy
orgullosos de habernos aproximado asi aiin mas a nuestra tierra y a nuestros
origenes, no solo de forma emocional, tal y como hacemos habitualmente, sino
apoyando efectivamente el desarrollo del sector primario y agrario gallego, muy
conectado con nuestra tradicion y con nuestro perfil cualitativo.

Si de algo presumimos es de ser muy exquisitos, muy autoexigentes y, qui-
z4s por eso, tenemos una reconocida reputacion como buenos cerveceros. Por
tanto, profundizar en la cadena de produccion, reflexionar sobre la externa-

lizacion del abastecimiento de materias primas, del malteado de cerveza, del
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Iapulo, nos esta dando no solo una gran satisfaccion desde el punto de vista
emocional sino que, estratégicamente, la posicion de nuestra compaiiia se ha
visto reforzada por esa iniciativa. Lo que comenz6 siendo un trayecto afec-
tivo acab¢ convirtiéndose en un esfuerzo y en una linea estratégica y tactica
que nos ha dado mucha mas presencia. Somos percibidos y reconocidos como
grandes cerveceros, no solo con una larga tradicion sino también con fuertes
raices y un gran saber hacer. De hecho, es una de las bases de nuestra estrate-
gia. Es nuestra forma de trabajar y de interpretar nuestro negocio y nuestro
producto mas importante: la cerveza. Esa es la filosofia que defendemos a ni-
vel nacional y no tanto el pretender ser alternativos a los grandes lideres del
sector. Este es un sector bastante concentrado: entre el tercero y el cuarto,
que somos nosotros, la diferencia de cuotas es brutal. Damm, la tercera cer-
vecera, tiene un 25% de cuota; nosotros estamos en un 3,5%. Es decir, el salto
es tremendo y, sin embargo, queremos llegar a ser considerados los lideres de
la alternativa en el sector.

No es solo una frase bonita. Trabajo aqui desde el afno 90 y he pasado por
muchas etapas: empecé muy joven, con 26 afios y, por lo tanto, vivi desde el
inicio la “minicrisis” del 93... Aquello en nuestro caso nos sirvi6 para estrenar
cambios y avances en nuestra competitividad y prepararnos para lo que 15
afios después fue la “gran crisis” que atin atravesamos con especial crudeza en
Espafna. Empezamos un sosegado proceso de ampliacion en productos, ser-
vicios y mercados, apostamos fuerte por la imagen de marca y comenzamos
actividades de innovacion progresiva. Todo ello, unido a nuestro crecimien-
to principalmente organico, mas lento pero sélido, y a la renuncia a invertir
en sectores o negocios que no respondiesen a nuestra cultura y know how, ha
hecho que hoy recorramos esta crisis con gran fortaleza aunque también con
cautela y preocupacion. He tenido tiempo de ver muchas cosas: la tenden-
cia del sector cervecero hacia la gran concentracion en Espana, la entrada de
las grandes multinacionales, la preocupacion por el tamafio, las mega mar-
cas y las economias de escala... En apariencia, lo pequefio estaba condenado
a desaparecer poco a poco. Y es cierto que desaparecieron muchas empresas
pequenas, pero nosotros mantuvimos una linea de trabajo alternativa y segui-
mos muy Vivos.

Nuestra linea alternativa se basa en no hacer otra cosa y en creer en las
posibilidades de nuestro producto, en las caracteristicas de nuestra cervezay

en nuestra forma de hacer las cosas. No todo es seguir la estela de los demas.
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Estos conceptos, esta filosofia, la trabajabamos mucho en las campafas
de comunicacion y para lograr la maxima proximidad con nuestra gente,
incluso en ambitos estratégicos, desarrollo de marca... El mundo de la cer-
veza es muy marquista y por lo tanto esta todo muy préximo. Debatiamos
sobre cémo crecer y mi percepciéon, muy clara, era que no podiamos es-
tar abocados permanentemente a defendernos. Hoy en dia es facil ver eso,
pero claro, estamos hablando de una época en la que solo haciamos cerveza,
y solo vendiamos en Galicia y, ademads, solo teniamos una marca. Hoy nos
apoyamos en mas...

Evitar una excesiva dispersion nos ha dado mucha fortaleza. Teniamos una
cerveza, un solo mercado provincial y estdbamos muy centrados en hacer el la-
pulo. En el sur de Galicia habian cerrado San Martin, de Orense, y Skol Unién
Cervecera en Vigo. En ese escenario, teniamos que decidir: équé hacer?, éha-
cer algo mas que defendernos?, éhacerlo con un solo producto? No oculto que,
en ese momento, pensabamos: “iCuidado, que nos van a acabar comiendo!”.
Asi que decidimos salir de Galicia. Lo decidimos casi a la heroica. Cuando nos
planteamos como salir, todos los consultores nos aconsejaban: “Bueno, pero
ni se os ocurra salir con el nombre de Estrella Galicia. {Cémo vas a vender
Estrella Galicia?”. Entonces todavia habia bastante atomizacion en marcas
y en compaiiias. No les hicimos caso, basicamente por autoestima y por una
cuestion, ahi si, defensiva de sentimiento de compaiiia. Salir fuera disimulan-
do nuestro nombre habria supuesto empezar a perder algo en nuestra tierra.
Disimular equivalia a perder una oportunidad para crecer y fortalecernos,
porque alargo plazo era una grieta de debilidad en nuestra propia fortaleza en
Galicia. Si td mismo no crees en lo tuyo y si, ademas, de lo que presumes es de
tu origen... No tendria ningtn sentido.

Siempre hemos actuado ala gallega, es decir, siempre hemosido con Galicia
por delante, para lo bueno y para lo malo, en el riesgo y en las muchas ventajas
que tiene llevar a Galicia en la frente, sea por cuestiones propias o ajenas.

El cambio fue muy paulatino y fruto del trabajo en equipo. En mi caso, y
en el de los cinco familiares que trabajabamos en la empresa, todos primos,
empezamos en una curva de experiencia personal y profesional. Lo primero
que hicimos fue conocer y aprender lo que era el biorritmo de la empresa, los
distintos mecanismos, lo que es el mundo ya no de la cerveza sino el de Hijos
de Rivera o de Estrella Galicia, obviamente, desde dentro, un recorrido en el

que estuvimos diez afios aprendiendo el negocio desde distintas areas.
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José Maria Rivera conoce cada rincon de la empresa. Su formacion juridica -
es licenciado en Derecho- le ha permitido conocer la sociedad a través del hilo
conductor de los contratos y después de pasar por todas las dreas de actividad.
Y reconoce en su primo Ignacio una vocacion muy definida hacia el marketing,

el desarrollo de marcas, el comercioy el mercado.

Las primeras pruebas fuera de Galicia comenzaron en 1993, en Portugal y
Madrid. Visto con la perspectiva del tiempo, fue un ejercicio de prueba de
nuestras propias capacidades, no las personales sino las de la compaiiia.

Siempre hemos trabajado con un profundo respeto hacia la empresa. Una
de las virtudes que tenemos en la familia, es que jamas nadie dijo: “Aqui llego
yo, iapartense!”. Estoy aqui como otros muchos, compartiendo la actitud que
tenemos hacia el negocio: primero de conocimiento, luego de experiencia, y
después, evidentemente, de toma de decisiones y de riesgo. Porque, sin duda
alguna, sin riesgo y sin audacia las empresas no sobreviven. Tarde o temprano
acaban desapareciendo, y las empresas familiares todavia mas, porque siem-
pre hay muchos mas motivos para no hacer las cosas que para hacerlas.

A principios de los 90 hicimos los primeros analisis y estudios de las ca-
pacidades y, fundamentalmente, de la ausencia de capacidades que tenia to-
davia nuestra empresa, para poder asi romper las barreras histdricas y natu-
rales, y cambiarlas.

Las primeras iniciativas para salir al mercado en esos afos coincidieron
también con las primeras experiencias en diversificacion en cerveza: fue cuan-
do relanzamos la 1906. Suelo decir que cuando alguien hace algo por primera
vez se acuerda de todo. Recuerdo perfectamente el 11 de mayo de 1993, cuando
sacamos la 1906 para reinventar nuestra propia oferta de cervezas con un pro-
ducto de muy alta calidad, muy de segmento, muy premium, conceptos que 19
anos después son los que estan triunfando en el mundo de la cerveza.

Hace 19 afios pensar en una cerveza extra, de unas caracteristicas espe-
ciales, en un mercado dominado por una marca que tenia una cerveza muy
reconocida en esa categoria, y el hecho de que nos hubiésemos anticipado a
intuir que habia un hueco en ese segmento, era visto como un ejercicio casi
de laboratorio o casi de alquimista. “Hago una cerveza extra porque sé hacer
una cerveza extra”. Nosotros lo vimos como una oportunidad muy importante
para crear valor. El nombre 1906 es algo mas que un nombre simpético, re-

fleja una vocacion por aportar a nuestros productos siempre parte de nuestra
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personalidad; en este caso, aportabamos historia, aportabamos la oportunidad
de hablar de por qué 1906 se llamaba 1906, de transmitir qué es una empresa
familiar, de reforzarnos en ese momento en un mundo donde parecia que las
grandes se iban a comer a todas las pequenas. Pero, inosotros estamos aqui!

Y estamos de una manera sélida y sin grandes ambiciones de crecer mu-
cho. Hemos demostrado que sabemos y podemos defendernos de los grandes.
Es como si estuviésemos en una carrera armamentistica donde el grande pa-
rece que siempre saca un arma definitiva. Lo nuestro no fue una guerra de
guerrillas pero casi, muy a la espafiola. Teniamos muy claro que para com-
petir en division de honor no podiamos ir con complejos porque al final te
acaban comiendo y debiamos dosificar muy bien nuestra posicion.

Por tanto, nos reforzamos otra vez en Galicia. Realizamos un estudio
de percepcion de nuestra marca en nuestro granero natural, en nuestro
mercado por definicion, e hicimos el proyecto. En eso si nos comportamos
como la gran multinacional pero cenidos a nuestro mercado gallego. Y nos
defendimos intentando posicionar nuestra marca al mismo nivel que po-
dia hacerlo cualquier otra de las marcas o cervezas que entonces estaban
entrando. Lo importante era transmitir al consumidor y al cliente gallego
esa autoestima que a veces nos faltaba. Al final es un ejercicio de autoesti-
ma: es posible, podemos hacerlo, lo sabemos hacer y somos iguales que los
demas, o incluso mejores.

Una marca que es tan importante y tiene un nombre que apela a un ori-
gen y a una tierra, tiene sus riesgos... cosas que no son faciles de manejar
porque puedes caer en la tentacion de decir: aqui tengo un filén. Puede ser
peligroso, puede ser muy rentable y muy interesante a corto plazo, pero
poco interesante o poco rentable a largo, sobre todo si quieres salir fuera
de tus fronteras, si es que existen, porque yo no creo que existan fronteras,
salvo las emocionales.

En esos ailos empezamos a experimentar con nuestras propias capaci-
dades: entramos en agua mineral como una primera experiencia. Asumimos
la idea de ampliar y reforzar nuestra distribucion, fundamentalmente con
productos propios. Veiamos el riesgo de que, dado que nuestro negocio no es
de produccién, uno de los puntos débiles que podiamos tener era dejar que
nuestra competencia entrase a través de la distribucion.

Tenemos que fortalecer y garantizar la distribucion de un producto como

la cerveza, que convive con el mundo del agua mineral o del café, en el que
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nunca hemos llegado a entrar, y con otras bebidas en general. La idea era inci-
dir en la distribucion reforzando nuestros distribuidores y captando otros pro-
ductos. Tuvimos una primera experiencia con el mundo del agua, que a su vez,
por el origen, aportaba valor a nuestra marca y a nuestra compania. Estamos
hablando de Cabreiroa4, es decir, de Galicia nuevamente.

En los ultimos afios de la década de los 90, abordamos la parte mas delicada:
los cambios en el modelo de organizacion. Cuando asumi la direccion general
propiciamos una reforma radical: teniamos que analizar la transformacion de la
cultura de la organizacion, las personas, el modelo vigente hasta aquel momen-
to... Y eso, en una empresa familiar, es mucho mas complicado por razones fun-
cionales y emocionales. Una de las claves de nuestro éxito habia sido el equipo
profesional incorporado por la anterior generacion, con 250 trabajadores y una
cultura de intensa proximidad a la sociedad y a nuestra familia, lo que practica-
mente nos obligaba a evitar que los cambios, por muy justificados que estuvie-
sen, se realizasen de forma abrupta. Por respeto, por fidelidad a la cultura de la
empresa, por la posicion de la marca, el cambio en el modelo de organizacion se
hizo de manera muy suave y requirié mucha habilidad. En algunos casos, lo mas
dificil no es lograr que los demas hagan lo que tt quieres; eso es muy facil cuando
tienes poder; lo dificil es hacer que los demas lo hagan como una cosa propia.

Analizamos el modelo de organizacion y la cultura de trabajo, los procesos,
absolutamente todo, para preparar los grandes cambios que necesitabamos
hacer en la primera década de este siglo. Se produjo el relevo en la direccidon
general de la compafiia, hasta ese momento en manos de un profesional proxi-
mo a la familia pero no familiar, que habia fichado mi padre, con el que yo tra-
bajé aprendiendo, ayudando, impulsando... con mucho apoyo de él y sin ningun

tipo de recelo. También coincidié con un relevo generacional y eso ayudo.

Cuando José Maria Rivera asume la direccion general, lidera el gran cambio.
En 1999 la empresa se lanza a una politica de crecimiento responsable, pruden-
tey con mucha autoconfianza. La Estrella quiere brillar fuera de sus fronteras
geogrdficas tradicionales y ampliar la gama de productos que ofrece a los vinos
gallegos, el agua mineral... Hijos de Rivera es propietaria de la Bodega Ponte

da Boga, en la Ribeira Sacra.

En Espafia se hace muy buen vino porque hemos aprendido a hacer buen vino.

Elvino empieza enlavifiay, a partir de ahi, si sabes hacerlo, consigues grandes
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vinos. Es una bodega pequefia porque nos atraia vivir la experiencia de cono-
cer el mundo del vino con el mismo respeto que el de la cerveza, y desarrollar
un concepto que hoy en dia se ve fortalecido por cerveza, por vino, por agua
mineral... iy por sidra! También entramos en el mundo de la sidra, una expe-
riencia anterior a la de la recuperacion del Iapulo. Invertimos en manzana,
descubrimos la gran capacidad productora y cultivadora de manzana sidrera
que tiene Galicia... A través de un socio, una persona de Chantada, que tenia
una pequeiia sidreria, se nos planteo esa posibilidad. Nos emocionamos con
laidea y con el proyecto de generar valor gracias a la proximidad del mundo
de la distribucion de la sidra y de la cerveza, sobre todo lo que es el barril.
Nuestra competencia siempre ponia sidra al lado de la cerveza. Y decidimos
seguir en nuestra inquietud de recuperar el contacto con la materia prima,
con la tierra, incluso antes de relanzar el cultivo de lupulo en 2001, y con el
mundo del cultivo ecoldgico y natural.

Lapequenia sidreria es hoy nuestro centro de innovacion. Custom Drinks
desarrolla nuevas experiencias en productos o formatos, para canalizar
nuestras ansias de innovacion. Por ejemplo, fuimos los primeros en sacar
en Espania las latas esbeltas o el tapon con anilla ring pull... La cultura de
innovacién en Hijos de Rivera ha estado presente desde siempre, desde los
tiempos de mi padre y de mi tio. Lanzaron una cerveza, Especial Rivera, en
la que hubo muchas innovaciones a nivel sectorial. En Custom Drinks desa-
rrollamos muchas innovaciones, algunas de éxito y otras no, que no solo es-
tan relacionadas con la cerveza, también con nuevos productos y con el pac-
kaging, 1a forma de presentarlos. Elaboramos y envasamos tinto de verano,
blanco de verano, sangria, shandy de sidra, todas ellas bajo la marca La Tita
Rivera, en conexion directa con la nueva ensena de locales de restauracién
que, bajo ese nombre, acabamos de iniciar hace apenas un afio en Madrid,
calle Pérez Galdos. También elaboramos aguardientes de altisima calidad
bajo pautas de elaboracion tradicional, aprovechando parte de los orujos de
nuestras propias uvas y como complementos de nuestra oferta cualitativa,
con ese espiritu de galleguidad y familiar.

En nuestro interés permanente por la innovacion, también hemos desa-
rrollado féormulas para hacer realidad lo que nosotros interpretamos como
una tendencia hacia la personalizacion de productos. Es lo que denomina-
mos made to order, es decir, nos encargan un producto y lo desarrollamos, lo

disenamos; a veces, lo hacemos en colaboracion con ellos; otras, lo hacemos
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nosotros. En producto liquido siempre lo hacemos nosotros. El tltimo pro-
ducto que hemos desarrollado es una tonica premium, ME Tdnic, para Varma,
propietaria de Ron Barcel6 y Vinos Marqués de Vargas entre otras marcas...

Nunca hemos tenido ninguna oferta de compra, nunca hemos llegado a
abrir ningtn proceso de negociacion. Si nos han sondeado muchos compe-
tidores y han llegado a mostrar interés, pero ahi esta la clave, porque, en
realidad, lo que ellos quieren es ser como nosotros. Nos dimos cuenta de que
no solo querian lo que es la cuota de mercado, sino que lo que querian era ser
como nosotros.

Cuando empezamos, parecia una cuestion de tiempo que acabaramos en
las redes de algun grande. Eramos el tltimo mohicano esperando a ver cuan-
do acababan comprandonos, incluso nuestra competencia se ocupaba de sol-
tar el oportuno rumor... Pero percibimos que ya no era una cuestion de cuota
sino que lo que querian era ser como nosotros. Los grandes que han comprado
alos pequenos quieren recuperar el valor de los pequefios y de lo local. Hace
15 anos, el valor local tenia que extinguirse. Primaba la megamarca que llega-
ba nueva o la existente aqui que se iba a imponer. Y, de repente, se le empeza-
ron a mojar los calcetines. Puedes ir con un abrigo pero como se te mojen los
pies, tienes pulmonia. Todos se preocupaban de ir con el gran abrigo y resulta
que se les mojaban los pies: los pies, el concepto de lo pequeio, las cerveceras
regionales y locales, el arraigo en un mundo hiperglobalizado... La filosofia
imperante era: se trata de globalizacion, de economias de escala, centrales de
compra, voy a ser mas competitivo. Y resulta que ala gente le encanta agarrar-
se a algo mas proximo. Es una ventaja brutal, se abre un amplio abanico de
oportunidades terrorificas para que los pequenos puedan estar en el mundo.

Hay que agarrarse a algo, a la seguridad, a algunos valores, a algunos con-
ceptos. Ofrecemos origen, tradicion, proximidad, simpatia, ofrecemos mu-
chas cosas. Hacemos un gran producto y todos esos valores empezaron a tener
importancia y resulta que la gente quiere comprar Alhambra, una marca por
la que pujamos. Estuvimos en la puja final porque queriamos crecer y somos
especialistas en gestionar lo pequefio y lo regional, y esta era una compainia
regional con una linea muy parecida a la nuestra. Donde nosotros tenemos
1906, ellos crearon la linea 1925; cuando sacamos una linea retro ellos tam-
bién la sacaron... No tenian detras cuatro generaciones de cerveceros pero
habria sido una oportunidad espectacular para entrar en Andalucia y la per-

dimos; bueno, realmente nos gand la puja ampliamente uno de los grandes.
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Al analizar a fondo estas cosas, te das cuenta de que nuestro valor es el que
buscan las grandes, y por tanto decidimos aprovecharlo: tan facil, tan sencillo

y tan complicado.

Como otras muchas facetas de su actividad, la trayectoria internacional de
Hijos de Rivera estd llena de singularidades; primero, en Portugal y, luego, di-
rectamente en Estados Unidos, donde los desafios del mercado obligaron a revo-

lucionarias innovaciones.

Testimonialmente, empezamos en 1993 en Portugal, cosa ldgica si pensamos
en una expansion de mancha de aceite. La mancha de aceite en Espafa era
complicada una vez que pasabas El Bierzo, porque entre El Bierzo y Madrid
no hay mucha masa critica. El caso de Portugal era obvio por proximidad, por
afinidad tedrica, que luego tampoco es tal, porque son muy nacionalistas para
consumir sus productos y porque sus dos grandes grupos cerveceros controlan
alternativamente el 48% y el 52%, asi que ganar un 1% no le compensa a nadie,
porque lo que te cuesta ganar ese 1% y lo que te cuesta defenderlo... No fue
una experiencia positiva desde el punto de vista de resultados, pero muy buena
como aprendizaje, de decir: “Vamos a seguir”.

En 1995 dimos un salto para empezar a vender en Estados Unidos que al-
gunos juzgaron rocambolesco. Un importador espaiiol, mallorquin, que lle-
vaba alli arraigado muchos afios, nos llamé un dia. Tuvimos la suerte de que
nuestra decision coincidié con un cambio en nuestro packaging y en nuestra
imagen. Nos estabamos pasando a la botella long neck (cuello largo). Ahora
todo el mundo lo tiene pero nosotros fuimos los primeros en empaquetarlas en
el modelo de caja cerrada, frente a las jaulas que usaban otros. También fuimos
pioneros en usar serigrafia en las botellas antes de que ninguna otra marca la
incorporase. La necesidad de esos cambios nos hizo pasar momentos trauma-
ticos porque, internamente, en mi casa habia -y probablemente siempre habra
porque lo hay en todas las companias— una mezcla de sentimientos de duda y
de miedo que llevan a decir: “No vamos a arriesgar”.

El caso es que para entrar en Estados Unidos teniamos también que cam-
biar la capacidad de las botellas de 30 a 35 centilitros nominales (12 onzas). Lo
aprovechamos para pasar a una long neck en ese interés por modernizar nues-
tra imagen de marca, sobre todo en Galicia, donde nos interesa ser una marca

muy competitiva, muy moderna. A eso se unia la tendencia abeber a morro. No
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hay nada mejor que beber en vaso, pero fue una tendencia llegada del mundo
de la noche y habia que adaptar los formatos y el packaging a esa meta. Hay
que interpretar lo que esta pasando y, sobre todo, lo que va a pasar, a lo que lle-
van estos cambios en las conductas del consumidor, porque unas cosas llevan
a otras, pero si tienes sentido comun, viajas un poco y analizas las tendencias
y lo que es la sociedad, estas en condiciones de hacer cambios. En octubre de
2012 compramos la importadora de Estados Unidos. Tenemos un plan de de-
sarrollo bastante importante para aquel pais. Hemos tenido que pasar muchos
filtros regulatorios. Suelo decir que el libre comercio es un destino al que llegas
después de pasar por 200 filtros. A partir de ahi, el comercio es libre.

En Florida, uno de los estados en los que estabamos mas interesados, ha-
bia una normativa que obligaba a poner en el tapon de las botellas las inicia-
les FL y el envase tenia que llevar inscrito 11 onzas exactas, no podias ven-
der 33 centilitros, aunque fuesen un poco mas de 11,20 onzas. En cambio, en
otros estados si podias hacerlo. La consecuencia fue que hicimos un intenso
ejercicio de adaptacion al mercado norteamericano, lo cual nos vino de per-
las, antes de los cambios en la cultura de la organizacion, para aprender que
siempre hay que orientarse al cliente.

El proceso empieza en el cliente, no en la fabrica. Es un cambio de para-
digma en la cultura historica de los cerveceros, un gremio que se encerraba en
las salas y no contaba cdmo se hacian las cervezas porque solo se orientaba ala
produccion. Después de la década de los 80, todo cambi6 y ahora el objetivo no
es producir sino vender. Nuestra meta no es simplemente dar respuesta tecno-
légica y poder hacer una buena cerveza, que, sin duda, se hace. Lo importante
es saber qué quiere el cliente y qué va a querer.

Hay un momento determinado en tu vida empresarial y profesional que
dices: “¢Habra pasado esto de moda y no me habré enterado? éSeguiré en la
onda? ¢Estaré contando batallitas como el abuelo Cebolleta...?”. Pero eso es
una tendencia muy clara desde hace ya unos cuantos afios y hoy es una obvie-
dad que hay que empezar por el cliente.

Con Estados Unidos comenzamos con un ejercicio de adaptacion al merca-
do. Cambiamos una fabrica porque la nuestra no podia producir botellas de 22
a 23 centimetros de alto. Solo llegdbamos a 19 y no era una auténtica long neck.
Tuvimos que cambiar una fabrica, compramos un grupo nuevo de envasado,
cambiamos los formatos de las cajas... y lo aplicamos entonces a Espana. Todo

eso gracias a Estados Unidos. A pesar de que nuestras ventas alli eran ridiculas
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desde un punto de vista cuantitativo, hemos tenido importantes retornos en
imagen y en marca. Ha sido fantastico. Era un reto con doble cara: impulsar un
cambio tecnoldgico y cultural interno, y lograr una gran notoriedad en marke-
ting llegando a estar en sitios de alta posicion en la costa oeste. Desde Nueva
York a Washington o a Miami, cualquiera que decidia poner un restaurante
espafiol tenia en su carta Estrella Galicia.

No es que seamos una marca gallega, sino que Galicia es parte de nuestra
marca y eso supone una diferencia importante para lo bueno y para lo malo.
Llevamos a Galicia en la frente de nuestra marca y eso es una diferencia bru-
tal. No es solo la percepcion de que somos gallegos sino que Galicia es nuestra

marca principal.

Hijos de Rivera es una empresa familiar todavia sin protocolo, como no sea el de
la responsabilidad de las funciones que asume cada miembro de la familia. Los

relevos generacionales han sido largosy dilatados en el tiempo.

Nada es perfecto y nada tiene todas las ventajas o todos los inconvenientes.
Cada modelo y cada empresa tiene sus grandes ventajas y sus limitaciones por
otro lado. Nunca nos hemos planteado salir a Bolsa, porque hasta ahora es-
tamos muy centrados en nuestro negocio. No puedo hablar de lo que ocurra
en el futuro pero hoy por hoy estamos muy centrados en el negocio. Estamos
en la cuarta generacion desde los 90 y el relevo generacional se ha producido,
afortunadamente, de forma hiperdilatada en el tiempo, con una doble respon-
sabilidad: la del que debe facilitar la incorporacion y la del que gestiona esa
oportunidad. Esto ha funcionado porque todos hemos sido responsables. Y a
partir de ahi, ni por apellidarte Rivera eres un fendémeno, ni por apellidarte
Rivera eres una amenaza. Esto se hace con mucha naturalidad, escuchando las
experiencias de otros, pero al final eso sirve para tomar tus propias decisiones,
no para asumir las decisiones que han tomado otros, que pueden coincidir con
las tuyas pero nunca son iguales.

La cuarta generacion llevamos mas de 20 afios pero mantenemos un es-
piritu y una actitud muy joven. Yo he sido director general; empecé a traba-
jar en el 90 y fui director general desde 1999 hasta 2006. El centenario lo
aprovechamos también para un cambio en el modelo de organizacion y en
el mercantil. Desde 2007 he sido consejero delegado hasta que el afio pa-

sado dije “no”. Soy un hombre de etapas. Tenemos un proyecto en marcha
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y mucho que trabajar para el futuro de esta organizacion, “no solo para el
futuro de mis hijos —como dije en la ultima charla de Navidad- sino para el
futuro de los vuestros”... Me di cuenta de que necesitaba volver a la trinche-
ra, llevaba demasiado tiempo dando consejos. Y con la experiencia vital de
todos los cambios vividos y los que se estan produciendo, decidi impulsar la
innovaciony el proceso de crecimiento corporativo, que solo puede ser lide-
rado por alguien con cierta reputacion, prestigio, credibilidad o confianza.
Nuevos productos y nuevos servicios.

En su momento decidimos internacionalizarnos implantandonos en desti-
no. Lo estamos haciendo en Japdn, China, Filipinas, Estados Unidos y Brasil,
y es fantastico, porque en lugar de exportar a través de un distribuidor/im-
portador estamos poniendo a prueba nuestra capacidad de desarrollo de
mercados desde el interior de esos mercados. La Expo de Shanghai nos dio
la oportunidad de conocer un poquito mds y entramos en ese mercado de la
mano de Rivera Shanghai. Recientemente constituimos Rivera Japan y con
la presencia en Filipinas a través de nuestra participada Barcino Corp tene-
mos los ojos puestos en lo que pasara a ser un eje estratégico Asia Pacifico -
Estados Unidos. En Estados Unidos ya trabajamos el mismo modelo después
de haber comprado la sociedad de nuestro importador. También desarrolla-
mos Rivera Europe, una compainia de cabecera especializada en comercio in-
ternacional. Y ahi estamos, por tanto, como muchas otras empresas familia-
res: reinventandonos, discutiendo mucho... Obviamente, todas las empresas
tienen su propio recorrido, no todo es una balsa de aceite y, ademas, a medida
que van creciendo, seguro que aumenta el calculo de probabilidades de que la
cohesién interna no sea absoluta, aunque solo sea por pura estadistica... Todo
depende del modelo que queramos que sea esta empresa dentro de 20 afos,
no de uno. Lo importante es verlo con perspectiva.

Estamos buscando ese modelo. Lo busco desde una 6ptica mercantil, de
negocios. Yo lo llamo la trinchera. Cuando lo dije por primera vez, alguna
gente interpretd que me escondia, con el casco... y no, la trinchera es la pri-
mera linea de fuego: pasan obuses y yo me quedo aqui porque también quiero
disparar. La fase de trinchera es una vuelta a la percepcion, a la vision de un
negocio, a la reflexion sobre lo que esta ocurriendo en el mercado desde un
punto de vista muy personal.

La quinta generacion esta en camino. Mis hijos estan entrando en el mer-

cado universitario. Cuando mi hija Itziar termin6 secundaria, tomamos la
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decision de que hiciera una inmersion real en inglés. O se hace ahora o, en
mi experiencia, luego no hay tiempo. Creo que es necesario y fundamental.
Hay que salir fuera o corres el riesgo de acabar creyendo que tu entorno mas
préoximo es lo tnico que hay y lo mas cdmodo. Nosotros empezamos a ser
mas competitivos cuando iniciamos nuestros viajes al extranjero.

Yo empecé aviajar con el equipo en 1993 6 1994. Ibamos a la feria de la cer-
veza de Nuremberg, orientada tanto al producto como a tecnologias de empa-
quetado, que eralo mas importante y lo que mas me interesaba a mi. Eramos la
Unica empresa espaiiola alli... Viajabamos cinco o diez personas con el enton-
ces director técnico, Rafa Rosell, con el director comercial —ahora todos jubi-
lados—, con mi primo Ignacio, con quien estaba muy unido, en un taindem muy
eficiente y muy eficaz, y con algin otro de mis primos también. Mas que un
viaje, era casi una excursion en el buen sentido de la palabra, muy positiva por
las reflexiones, las conversaciones... Compartes ideas, conoces de cerca a las
personas, te haces mas proximo... Hay que estar muy globalizado y para poder
avanzar la formacion es vital. Ese crecimiento hacia el liderazgo corporativo
solo puede ser liderado por alguien con reputacidn, prestigio y credibilidad ya
constatados. Por eso, ahora, estoy disfrutando de una nueva experiencia vital
que, sin duda, culminara con nuevos productos y servicios que desarrollare-

mos en paralelo a nuestra internacionalizacion.
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José Sanchez Rodriguez
Grupo JSP

José Sanchez Rodriguez

(Gran Canaria, 1937) es el
consejero apoderado del grupo
de empresas José Sanchez
Penate (JSP), arraigado en las
Islas Canarias desde hace mas
de cuatro décadas. Lo que su
padre inicié como una oficina de
representaciones de legumbres,
embutidos, carne enlatada,
aceite de oliva, seguros y pozos
de agua para la agricultura, se ha
convertido hoy en un grupo con
presencia industrial en el sector
lacteo, pan, bolleria, pasteleria,
café y turismo. Su facturacién:
140 millones de euros.

Las utopias no existe /

La empresa nacio en unas oficinas de mi padre, José Sanchez Penate, que tra-
bajaba en la delegacion de Nestlé en la provincia de Gran Canaria. Poco des-
pués de la guerra civil, se independiz6 y monto su propio despacho de agente
comercial. Era perito mercantil y se especializo en ventas. Tenia dotes comer-
ciales y abrié una oficina de representaciones nacionales en su propia casa, al-
quilada precisamente a Nestlé.

En aquellos anos no se podian traer mercancias ni productos del extranjero,
porque Espafia estaba aislada. Gracias a la Argentina y a su presidente Juan
Domingo Peron, lleg6 a Espana mucha ayuda para las necesidades de la pobla-
cion: maiz, trigo, carne, etc. Mi padre, en aquel momento, tenia representacio-
nes de garbanzos, lentejas, sardinas, vino a granel, arroz... También se especia-
lizé en negocios relacionados con el agua y con los seguros, porque al mismo
tiempo que les vendia a los clientes unos productos, les podia vender otros.

Yo no tengo carrera. Mi unica carrera, muy importante, son los 40 afios de
historia trabajada. Estudié el bachillerato superior y un afio de peritaje indus-
trial. Después me meti a trabajar con mi padre. Teniamos nuestras diferencias
de criterio, pero no cabe duda de que €l fue un hombre muy independiente y muy
comercial, y los clientes le apreciaban mucho. Con el plan de estabilizacion y el
inicio de las relaciones con la Comunidad Econémica Europea con Ullastres, el
gobierno de Franco permitié un cupo de importaciones de productos alimen-
tarios y de coches. La firma José Sanchez Pefiate (JSP) comenz6 a comerciali-
zar leche en polvo, queso holandés, leche condensada, alimentos que en Espaia
apenas se producian porque la industria agroalimentaria en los afios 60 estaba
todavia por desarrollar. Creamos un departamento extranjero, del que me ocupé
yo mientras mi padre seguia con el nacional. La leche en polvo se vendia en sacos
o latas de 25 kilos. Hay que pensar que en aquellos anos no habia supermerca-
dos y en las tiendas se despachaban a granel las legumbres, las lentejas y el vino,
que se envasaba con una bomba de extraccion, como el aceite, en botellas que se
reutilizaban después de haberlas lavado. Habia mucha penuria econémica y el
publico compraba 100 gramos de leche en polvo 0 100 gramos de garbanzos, que

se empaquetaban alli en la tienda. Era el comercio de aquel entonces.
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Inicialmente, la leche en polvo venia de Holanda, de Bélgica y de Irlanda.
La de Irlanda tenia grasa vegetal, que fue muy importante para nosotros. La
belga se la comprabamos a un fabricante que se llamaba Comelco y de ahi vino
la marca Comila. Sanidad aprobd una ley para que se envasaran los produc-
tos alimentarios y decidimos montar la primera envasadora, en sociedad con
nuestros clientes y amigos, la compania Molina, que tenia la representacion
de Spar y disponian de una maquinita alemana, muy simple, cuya marca era
Plasic Bli. Envasdbamos cada kilo de leche en polvo, primero en bolsas de plas-
tico y mas tarde en bolsas de aluminio que luego se repartian en carros tirados
por burros. Recuerdo que en 1965 y 1966 recorri media Europa para conocer
bien los productos que traiamos a Canarias. En un viaje a Barcelona, entré en
relacion con la empresa Roure a la que compramos maquinas de envasado de
todo tipo: de leche en polvo, sobrecitos para descafeinado, etc. La empresa to-
davia vive, con el hijo del senor Roure al frente. A los sefiores Riera Marsa,
don Javier, padre e hijo, les comprabamos las maquinas de café. Fue alli donde
compramos la primera maquina de café semiautomatica.

Creamos en 1963 una empresa importante de envasado de leche en polvo
que llegd a envasar por aquel entonces un millén de kilos al mes: un millén
de kilos son diez millones de litros. Al final, terminamos envasando en papel
aluminio mientras las representaciones nacionales y extranjeras seguian ven-
diéndose. Importamos un salchichon francés, de la campifna de Burdeos, que
se vendiéo mucho. Nos lanzamos a vender conservas carnicas de Dinamarca,

queso holandés...

En 1965, JSP abrio su primera sucursal en Tenerife para luego, poco a poco,
extenderse al resto de las Islas Canarias y a la Peninsula. Barcelona, Sevilla y

Madrid serdn sus primeras delegaciones.

Al envasado de leche en polvo siguio la instalacion de un tostadero de café en
Tenerife a finales de los 70, porque en Las Palmas estaba la envasadora princi-
pal y también teniamos interés en meternos en el café. Mas tarde, empezo el
consumo de leche liquida en botella y lleg6 al mercado el Tetra Pak, el envase
de carton. Nos debatimos entre dos posibilidades: traer la leche envasada de
Irlanda, esa leche con grasa vegetal marca Millac, muy famosa alli, o bien licuar
la leche en polvo. Nos inclinamos por la segunda porque era mas competitivay

a mediados de los 80 montamos una fabrica de licuacion de leche en polvo. El
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problema fue el agua. La queriamos montar en Gran Canaria pero el agua de la
isla en esos anos daba muchos problemas. Fui a Tenerife para estudiar como
almacenaban y utilizaban el agua las empresas cerveceras. Habian tenido que
hacer una presa para conservar el agua cuando llovia y vi que era mas caro tener
la presa que construir la fabrica. Benicio Alonso, un técnico que trabajaba con
nosotros en temas industriales, nos propuso ir a Tenerife porque acababan de
abrir en Giiimar un poligono industrial con agua de las montanas del Teide. Los
técnicos irlandeses estudiaron qué tipo de agua de las disponibles en los alrede-
dores del Teide erala mas adecuada: no podiamos arriesgarnos a que se cortase
la leche con algunos minerales que puede tener el agua. Se estudiaron cinco
galerias y se eligio una, que es la que tenemos hoy, con tuberias directas a la
fabrica para traer el agua, porque la industria de licuacion tiene tres productos:
el agua, laleche en polvo y las grasas liquidas, ya sean vegetales o buteroles de la
leche. Asi se abrid, en 1983, nuestra planta industrial mas importante.

Hubo un acuerdo con Tetra Pak y APV: Tetra Pak en envasado y APV en
tecnologia de la esterilizacion y uperizacion, técnica que también implanta-
ron Pascual, Central Lechera Asturiana, Clesa, etc. La tecnologia ha avanzado
mucho y ahora se hace licuacion de leche con grasas vegetales nobles como, por
ejemplo, la grasa de cacahuete, la de cambra-canola, grasa de oliva, todas grasas
monoinsaturables. En estos procesos, tuvimos como asesor al profesor Grande
Cobian mientras vivio. Era un maestro de la alimentacion, y junto con el profe-
sor Varela, llevaba el asesoramiento de la industria alimentaria. Grande Cobian
nos dijo un dia: “Hay que quitar la grasa saturada, hay que poner a la leche des-
natada grasa monosaturada porque las polisaturadas tienen sus dificultades”. Y
asi se hizo. Esa tecnologia ladominamos perfectamente y la tenemos patentada.
En la peninsula, Unilever tiene esa tecnologia en su marca Flora. Y en otro tipo
de productos, la usan Puleva, Central Lechera Asturiana y Danone.

Compramos una fabrica de yogures antigua. Nos costé mucho trabajo
en los inicios sacarla adelante. Lo conseguimos gracias al doctor Javier del
Barro y a Rafael Planiol, un director ejecutivo de Asesores Bursatiles al que
Santiago Eguidazu autorizo para que se responsabilizase de este proyecto
de JSP y su reorganizacion. Su trabajo fue decisivo para que Celgan sea hoy
una empresa lider y con su ayuda nos hemos convertido en el principal gru-
po agroindustrial de Canarias, junto con el de la familia Suarez y su marca
Kalise, muy importante también. Ademas de Celgan, en el sector del yogur

y los postres, y del negocio de licuacion de la leche, ahora licuamos batidos,
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hacemos zumos de biofrutas, leche infantil con grasas vegetales nobles... en la
fabrica de Gliimar, en Tenerife, cuyo director, el doctor Del Barrio y sus hijos,
han sido fundamentales, ademas de nuestros ejecutivos.

En Canarias ha habido familias industriales importantes desde los afios 40
y 50. Por ejemplo, la familia propietaria de la galleta Tamaran, que trabajaba
caramelos y tabaco. También la industria tabaquera fue muy importante. Las
empresas de Canarias hicieron un gran trabajo en la agricultura: se logro, con
apoyo del gobierno, que en el mercado nacional se consumieran platanosy to-
mates canarios. Muchos plantadores de tomate canario mandaban a sus hijos
a Londres o a Roterdam para recibir el tomate y venderlo alli en los mercados.

En cierto modo, las islas se nos quedaban pequenas. Fuimos la primera
empresa que se expandio por todas las Canarias, pero claro, el mar separa y
divide. Antes un barco tardaba ocho horas de Las Palmas a Tenerife, hoy tar-
dan una horay cuarto. Se empleaban tres dias para llegar a Andalucia, hoy un
barco de Gran Canaria o de Tenerife esta en Huelva en 28 horas. Igual que los
aviones. Recuerdo cuando se empleaban cinco horas en llegar a Madrid. Ahora
Iberianos lleva en dos horas y media. En Canarias tenemos que hacerle un ho-
menaje al avion, porque gracias a ellos, hay que reconocerlo, Canarias es lider

europeo en el sector turistico.

Las actividades en la Peninsula no se hicieron esperary JSP abrio brecha co-
mercial en el sector del vending y el café. En Madrid instalé un tostadero de
café, una planta envasadora de productos para vending, mdquinas de expedi-
cién automadtica, y una fdabrica de tartas congeladas. Es el principio de la diver-

sificacion, que dirige su hija Maria José.

En 1975 decidimos instalarnos en Getafe (Madrid), porque es el centro de
Espafia y es mas comodo para distribuir. También abrimos una delegacién en
Barcelonay en Sevilla. En Getafe empezamos de alquiler y luego compramos
una pequefia nave en el poligono Los Angeles, después dos pequefias naves
mas, hasta que el alcalde, Pedro Castro, promovio el nuevo poligono de San
Marcos, donde compramos 20.000 metros para nuestra actual plataforma
logistica. Alli levantamos una fabrica muy importante de tartas y bolleria,
un tostadero de café que estamos modernizando ahora, y gestionamos todas
las operaciones de vending, el suministro de alimentos a las maquinas auto-

maticas expendedoras de los operadores, que las tienen en todas partes: en
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supermercados, en industrias, en oficinas... Nosotros suministramos el café,
la leche instantanea, el cacao, el té al limoén, etc. Somos lideres en el mercado
nacional en esa especialidad y también cogimos la representacion de maqui-
nas de vending que pactamos con la familia Mayer, pero luego le vendimos
nuestra parte porque pensamos que, en un momento determinado, al opera-
dor logistico lo puedes mirar con malos ojos porque también vende maquinas.

También hemos acometido una importante diversificacion, especialmente
en Canarias. La ley de prevision de inversion vigente ofrece escenarios para
favorecer la inversion y la creacién de puestos de trabajo. Si usted gana, por
ejemplo, tres millones de euros, tiene dos alternativas: pagar a Hacienda el
33% o reinvertirlos en cualquier actividad creando empleo y trabajo. En este
ultimo caso se pagara solamente el 4% aproximadamente. Esa ley ha impulsa-
do el desarrollo y la expansion de la industria turistica de Canarias, propician-
do la creacion de grupos hosteleros que estan entre los mejores y los mayores
de Europa. Gracias a esaleylos canarios y residentes hemos invertido en inmo-
biliarias, en industria agroalimentaria, en el sector platanero, en hoteles y en
el sector turistico, primero con otros industriales agroalimentarios y luego con
otras personas allegadas en Lanzarote. Ahora, ldgicamente, estamos en proce-
so de reestructuracion, vendiendo... Teniamos cinco complejos hoteleros y nos
hemos quedado con tres: Sun Tropical y Sun Royal, en Lanzarote, con 2.500
camas, y acciones en el grupo Cordial Hoteles y aparthoteles en Gran Canaria.

Me gusta, si puedo, tener las sociedades con mayoria porque siempre he
sido partidario de invertir, de crecer y desarrollar, y no puedo estar pen-
diente de socios que quieran distribuir el beneficio. Hoy en las empresas no
se puede repartir el beneficio, hay que repartir muy poco porque hay que es-
pecializar las empresas y hay que mejorarlas. Eso es 1o que ha hecho nuestra
familia, aun a costa de tener que rehacer pactos y acuerdos ya societarios,
como con los que teniamos con la familia Molina. La diferencia de crite-
rio nos llevo finalmente a controlar el 89,5 % de la empresa para mantener
nuestro deseo de reinversion.

También invertimos hace diez afios en el sector de la panaderia para pro-
ducir pan congelado precocinado. Compramos la fabrica de Tenerife, Myl
Alimentacién. Nos asociamos a partes iguales con mas promotores y des-
pués montamos con mayoria en el capital otro grupo industrial de ese tipo en
Gran Canaria. Ademas, ampliamos capital en Tenerife para tener una socie-

dad unicay nos unimos a Berlys, el principal panadero de Espafia con Fripan,
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para elaborar pan congelado precocinado, un producto muy complicado.
Hoy tenemos algo mas del 70% del grupo de panaderia congelada y somos el
primer panadero de Canarias. Somos lideres en leche liquida y estamos entre
los cinco primeros en café. Sin olvidar que las representaciones de mi padre
se siguen vendiendo, como por ejemplo: conservas carnicas, quesos, embuti-
dos, etc., y que la familia participa en la empresa. Primero, mi padre; luego,
yo y mis dos hermanos: uno que es sacerdote y un gran investigador eclesias-
tico y otro que es médico traumato6logo ya retirado en Canarias, y finalmente

parte de mis hijos e hijas.

En el grupo JSP cada empresa es una unidad de negocio independiente, pero la
base es la familia Sanchez Periate. La facturacion conjunta es de 140 millones
de euros. En muchos sectores en los que actia, este grupo familiar ha resistido

con éxito la competencia de grandes multinacionales con ingentes recursos.

Laballena es muy grande y se mueve lentamente; el delfin es mas chico pero se
mueve mas rapidamente. No hay que tener miedo de las ballenas. Nuestra em-
presa es importante y s6lida, se defiende con su trabajo de las multinacionales:
aveces es mas dura la competencia de una empresa de nuestro mismo tamano
0 mas pequefia que la de una mas grande o una multinacional.

Para crecer, siempre nos hemos apoyado en el crédito. En los 50 mi padre
no tenia dinero suficiente y los bancos siempre le daban crédito. {Por qué?
Porque siempre cumplia. Yo puedo dar crédito a un cliente que me compre
leche o café; si cumple, le sigo dando leche y café; si no cumple, ya no le vendo
mas. Con los bancos ocurre lo mismo: si cumples con ellos, incluso en mo-
mentos dificiles como los que hemos tenido, siempre dan crédito. Hoy los
bancos nos dan crédito porque saben que cumplimos y saben que el dinero
esta en la empresa, no se lleva para historias o lujos familiares, no se utili-
za para cosas que no son productivas. Somos empleados de nuestra propia
empresa y trabajamos por y para la empresa. Aqui no puede venir un hijo y
decir “Quiero comprarme un coche”. Si ganas dinero suficiente porque eres
vendedor e ingresas comisiones, o eres un ejecutivo, haz lo que quieras, pero
no me gusta que la familia tenga signos externos. Mire usted, con los emplea-
dos hay que tener sensibilidad. No se puede llegar a una empresa y aparecer
en un super coche mientras que el empleado no puede adquirirlo, y eso que

hoy dia todo el mundo tiene buenos coches. Incluso hay empleados que hoy
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tienen mejor coche que los directivos. Si se gastan su dinero en eso, alla ellos.
Pero en nuestra politica social, el empleado es parte de la empresa porque sin
¢él no habria empresa. Hoy somos unas 1000 personas en el grupo: el 90% esta
en Canarias y el 10% en Getafe. Siempre seleccionamos personal que conviva
en la empresa con los duefios porque los duefios deben conocer cémo traba-
jan. En los 60, uno de nuestros problemas era que las mujeres se casaban y se
iban: la respuesta fue abrir guarderias. Las primeras se abrieron en 1971 en
Las Palmas y en Tenerife. Antes, yo permitia que las mujeres vinieran con el
nino a la oficina porque, si no, no podian trabajar.

Fuimos pioneros en abrir puertas a las mujeres en tiempos en los que en-
contraban muchas cerradas. En las plantas de envasado de leche en polvo y de
café se buscaron facilidades para que las mujeres pudieran trabajar: la cafe-
teria para comer y las guarderias. Por comer en la cafeteria se paga una cuota
minima; hay que pagar, no se puede dar nada gratis, pero si a precios muy ase-
quibles que la empresa subvenciona en parte. Lo que se da gratis no se valora.
Si la comida es gratis, no se valora. Si me cuesta algo lo valoro mas. Todos
estos servicios —el comedor, la guarderia, las pistas deportivas, la piscina- es-
tan subvencionados por la empresa. Los trabajadores pagan una cuota simbo-
lica y la empresa asume la mayor parte del coste estimado en unos 300.000
euros al afo. El gasto esta mas que justificado porque estos servicios estan
muy valorados por los trabajadores, dan buen ambiente de trabajo y motivan
a la gente. Uno de los grandes problemas que hoy tiene la sociedad espafola
es que hay muchas cosas gratuitas. Por ejemplo, en la medicina, que es muy
buena, con la magnifica Seguridad Social espafiola, la mejor de Europa, no se
ha valorado el que vayas a un hospital y tengas de todo, y te hagan de todo. Por
eso vienen también los turistas. Es ahora cuando se esta valorando que eso
cuesta dinero. Como el transporte gratis o el agua gratis. {Sabe cuando valo-
ra una poblacién el agua? Cuando tiene cortes durante dos dias. En Canarias
hemos tenido muchos cortes hace mucho tiempo, porque no habia agua. Yo
valoro mucho el agua.

Otro tema que nos diferencia es que contratamos empleados que son fa-
miliares de otros que ya trabajan en la empresa. Hay empresarios que prohi-
ben a sus familiares, sean hermanos o primos, que metan hijos en la empresa.
éSignifica eso que los de fuera estan antes que los de dentro? Pienso que los
asesores que recomiendan no mezclar la familia con la empresa es porque

ellos mismos quieren hacerse un hueco en la empresa. Frente a eso, le doy
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preferencia a la familia. Tengo ya una hija, Maria José, que ha hecho muy
buena carreray que esta en Madrid; otro hijo, Julio, esta alli con su hermana.
Mi otra hija, Rebeca, esta aqui en Canarias trabajando en temas del mercado;
Teresa es pediatra y Conchi, la pequena, estudia Direccion de Empresas en el
CEU de Madrid, y finalmente, Carlos, que ya esta trabajando en la empresa.
Un nieto, que fue encargado del almacén, sigue en la empresa. El trabajador
tiene que ser consciente de sus posibilidades, no tiene la propiedad de la em-
presa pero tiene el puesto de trabajo para sus hijos, evidentemente si reinen
las condiciones. En nuestra cultura, cuando una familia tiene un problema
economico grave o cualquier cosa, se le ayuda y eso fomenta la implicacion de
las personas en la empresa.

En una ocasion, alguien me dijo: “Mira, Pepito —-me llamaba Pepito-, si
el empleado esta de mal humor las horas que esta en el trabajo porque lo
maltratan o le pagan mal, mal asunto; el empleado tiene que entrar cantando
y salir cantando.” Aquello se me quedo grabado. Si los empleados no estan a
gusto, seguro que los clientes lo notan en el servicio, en la cara, en los gestos,
en lo que sea.

Cuando yo me muera, mis hijos que hagan lo que quieran. No creo en el
protocolo familiar. {Recuerda que tuvimos un gobernante que lo tenia todo
atado y bien atado? Cuando se murio se desatd todo. ¢O no es asi? Prefiero
decir que tenemos profesionalizada la empresa. Lo hicimos mi padre y yo
cuando tuvimos problemas con algunos socios de la familia Molina. Tenemos
un buen equipo ejecutivo, muy corto porque nosotros somos muy austeros.
En la austeridad esta la continuidad y nuestra empresa no tiene lujos, los
despachos son sencillitos. La mayoria de los grandes empresarios espaifioles,
antes y ahora, son personas sencillas y trabajadoras. Cuando yo veo un nifa-
to atildado en exceso, me digo: “iMalo!”. Me gusta que la gente en el trabajo
se quite la chaqueta y si tiene que ayudar a un trabajador en el almacén, que
le ayude. No me gustan los prepotentes y orgullosos. En la empresa tiene que
haber personas sencillas que se junten con los trabajadores, que coman con
ellos. En nuestra empresa no hay comedor privado, todo el mundo tiene que
comer en el comedor publico. éPor qué alguien tendria que comer en un co-
medor privado? Si usted quiere comer, hagalo aqui como todo el mundo, coja
su bandeja y pague sus cuatro euros de comida.

Parte de mis hijos estan en la empresa y, como yo, trabajan a gusto, tie-

nen su sueldo, su medio de vida, son personas prudentes, clase media, con su
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vivienda, un coche adecuado pero sin grandes lujos. Incluso yo solo uso co-
ches de segunda mano. Me gusta tener amigos con buenos cochesy que cuando
quieren comprarse otro, me llaman y yo se lo compro de segunda mano a buen
precio. Si es de segunda mano, ya vale un 30% menos. Que me llamen que, si lo

necesito, se lo compro.

José Sdnchez Rodriguez es un infatigable trabajador. Su agenda diaria tiene las
horas llenas. En su escaso tiempo libre le gusta oir musica cldasica. Cuando viaja,
procura ir a algin concierto o a la épera. Le gustan Verdi, Puccini, Wagner,...
Recuerda con especial carifio una version de la quinta sinfonia de Shostakovich,
autor perseguido del comunismo, en la pera de Bucarest en los afios 70. Sonrie
al confesar que el secreto para estar en forma es consumir los productos que fa-

brica, caminar en los aeropuertosy dormir una media de seis horas al dia.

Trabajo todos los dias en todo momento, porque tengo que trabajar mucho.
Con seis horas de sueno es suficiente. Tengo la virtud de poder dormir en cual-
quier sitio, asi que me duermo, descanso 15 minutos y recupero un poco, por-
que puedo hacerlo. Tengo la conciencia tranquila. Mi padre también dormia
muy bien, y mi madre, y mi tia, que era muy trabajadora, también, y mis her-
manos e hijos. Aunque tenga aproximadamente 1.000 empleados que cobran
todos los meses duermo muy bien... Tengo que sacar la empresa adelante para
que las familias que trabajan con nosotros no se vean sin empleo en estos mo-

mentos: hay que ser responsable.

n






Hugo Sigman
Grupo Chemo

Hugo Sigman, 68 afnos, médico

de profesion, termind la carrera
en la Universidad de Buenos
Aires en 1969; siete anos después
lleg a Espafia con una beca para
trabajar en el Hospital Clinico

de Barcelona. Todavia no tenia
muy definidala idea de trabajar
como empresario, pero un ano
mas tarde, él y sumujer, Silvia
Gold, emprenden la andadura

de Chemo, un grupo quimico
farmacéutico que opera en mas de
40 paises y que esta especializado
en lainvestigacion, desarrollo,
fabricacion y venta de una amplia
gama de principios activos
médicos y de medicamentos.

Biotecnologia para una sociedad mas sana /

Mi suegro tenia un laboratorio farmacéutico en Argentina y siempre me estimu-
laba para que trabajase con él. Yo me resistia porque me gustaba lo que hacia y
ademas queria mi independencia. Hacer carrera en empresas familiares grandes
con muchos miembros no me parecia un futuro muy atractivo ni para mi esposa
ni para mi. Tendria que haberle dicho a mi esposa que escribiera este relato con-
migo, porque todo lo que hicimos, lo hicimos juntos. Mi suegro era propietario
en Espafia de una pequefia empresa asociada con unos italianos. Me habian pro-
puesto trabajar alli, pero como la idea no me entusiasmo empecé a trabajar como
médico en Barcelona. Mi llegada a Espafia no fue del todo voluntaria. Argentina
estaba gobernada por los militares. Yo era psiquiatra y la psiquiatria estaba vista
como sindnimo de insubordinacion, de rebeldia... Muchos colegas mios del hospi-
tal universitario sufrieron mucho. Una companera mia muy querida, hija tinica del
decano de la facultad de Medicina de la Universidad de Buenos Aires, el profesor
Brea, un cirujano historico de Argentina, desaparecio. Fue un golpe muy fuerte.
Pensé en mi mujer, en mis hijos, en mi mismo. Entonces me vine a Espafia...

En Barcelona comencé a colaborar con el profesor Obiols que, poco des-
pués, fue nombrado decano de la facultad de Medicina y, después, rector de la
Universidad de Barcelona. Seis meses después de llegar, muy generosamente,
me preguntd si queria ayudarle en su consulta privada. Fue un suefio: hacia
solo seis meses que estaba en Espafia y que el psiquiatra mas importante de
Barcelona me hiciera esa propuesta, me parecia increible. Era un hombre ex-
traordinario, de gran generosidad. Su practica psiquiatrica no era la mia. El
atendia a muchos pacientes al mismo tiempo con un tipo de psiquiatria mas
medicamentosa, hacia un poco de hipnosis... Yo, en cambio, tenia una forma-
cion mas de psiquiatria dinamica. Asi que fui a hablar con él y le dije: “Profesor
Obiols, yo no soy la persona mas indicada para usted porque yo no sé hacer
bien lo que usted hace”. Realmente no sabia coémo decirselo porque €l habia
sido tan generoso conmigo, tan carifioso y tan afectivo... Y ademas era una
oportunidad que mucha gente deseaba.

Coincidio esto con el inicio de un master en ESADE. Siempre me habia gus-

tado la actividad docente y universitaria, y decidi hacer el master en ESADE.
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Alli, yo era un médico sin la mas minima idea de lo que era la empresa. A di-
ferencia de mis companeros, ingenieros, economistas... que ya tenian afnos de
trabajo y experiencia en la empresa privada, yo era como un ser distinto que
nunca habia trabajado en una empresa. Pero todos fueron muy generosos, me
ayudaron bastante y me empecé a entusiasmar. En ese momento, mi suegro,
muy inteligente, me dijo: “Mira, nosotros tenemos necesidad de resolver la
compra de algunas materias primas en Europa porque son desarrollos que
nosotros hacemos en Argentina.Hay que hablar con fabricantes de materias
primas... ti eres profesional...”.

Mi mujer, doctora en bioquimica, habia trabajado en empresas farmacéu-
ticas pero mas en investigacion. Cuando mi suegro nos propuso eso, empeza-
mos a trabajar. Montamos una pequefia empresa comercial que tenia como
objetivo comprar los nuevos productos que la empresa de mi suegro tenia que
lanzar en Argentina, y no solo comprar, sino encontrar quien los desarrollara,
comprarlos y vendérselos a ellos.

Un afio después de comenzar en este trabajo, se cre6 la ALIFAR y mi sue-
gro me dijo: “4Por qué no te vienes a la reunion de ALIFAR y conoces gente?”.
Como era persona muy conocida en la industria farmacéutica latinoamerica-
na, me presentd a muchos colegas del sector que también buscaban a alguien
de confianza que les resolviera los mismos problemas que el laboratorio far-

macéutico que mi suegro tenia.

Hugo Sigman suele decir que su carrera empresarial no fue fruto de una decision
muy pensada, ni muy elaborada, sino de las circunstancias de la vida. Chemo
nace en 1977 con el negocio de la compraventa de materias primas para la in-
dustria farmacéutica. Por aquellas fechas, Latinoameérica no tenia produccion
propia de principios activos para la industria, la materia prima bdsica para
mezclar con excipiente y empaquetarlo en un estuche. Pero Sigman y su esposa

afiadieron valor a las simples operaciones comerciales.

Nos diferenciamos de los demas porque los broker tradicionales eran comer-
ciantes sin formacidn cientifica, no eran técnicos como nosotros. El hecho de
haber tenido experiencia en la practica cientifica nos dio una diferenciacion:
personalmente, me entusiasmaba laidea de adelantarme a las practicas estric-
tamente comerciales y tratar de ver con afos de anticipacion los productos

que podrian necesitarse en el mercado. Mi mujer y yo comenzamos a estudiar
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para tratar de desarrollar nuevos productos que creiamos que podrian tener
posibilidades cientificas.

Por ejemplo, recuerdo que una camada de antiulcerosos vino a sustituir a
los clasicos. Cuando tuve informacion sobre estos nuevos medicamentos pen-
s€ que podia ser un producto muy importante para la industria farmacéutica 'y
lo vimos con muchos afios de anticipacién. De modo tal que esa formacion téc-
nica, universitaria y cientifica nos permitio ser un poco distintos a lo que eran
los comerciantes tradicionales y también nos permitia hablar con los clientes
de modo distinto.

Nos fuimos transformando en asesores de los clientes: les explicaba-
mos cudles eran las nuevas tendencias, los nuevos productos que venian...
Firmamos contratos porque podiamos identificar productos de éxito con
cierta anticipacion y empezamos a identificar algunos productos que se
transformaron en un boom, es decir, que fueron grandes productos en el mer-
cado farmacéutico mundial.

Hubo una circunstancia que cambio nuestro destino. Fue pura fortuna.
Hasta 1978 Italia no tuvo una ley de patentes. Italia era en esa época el gran
suministrador mundial de materias primas para la industria farmacéutica: no
habia industria en India, no habia industria en China, no habia industria en
Latinoamérica. Los grandes productores mundiales de productos genéricos
eran los italianos. Al implantar Italia la Ley de patentes en 1978, Espaiia, sin
norma de patentes, pasa a ocupar el lugar que Italia tenia hasta ese momento.
Y nosotros estabamos en Espana...

Me fui entusiasmando con esta diferenciaciéon de imaginar productos
para el futuro, productos nuevos, desarrollos nuevos, que sintonizaba mucho
mas con lo que yo era. Y asi nos fuimos posicionando en el mundo como una
compania que ofrecia nuevas oportunidades en laboratorios farmacéuticos,
de moléculas... Habia comunicacion, se les contaba, se les decia con mucha
anticipacion, y cuando la gente empezaba a ver que era cierto, la primera
vez, la segunda y la tercera... Eso nos dio una posibilidad bastante buena de
desarrollarnos.

A partir de ahi empezamos a desarrollarnos industrialmente en Espafia,
primero con participaciones en algunas fabricas y, después, comprando una
fabrica aqui. Para entonces, a mi ya no me gustaba el trabajo comercial. La pri-
mera industria que tuvimos, en 1984, fue Industriale Chimica, una pequena

fabrica en Italia especializada en la investigacion, desarrollo y fabricacion de

277



HUGO SIGMAN | GRUPO CHEMO

principios activos hormonales. Me pregunté: “,Por qué no desarrollamos tec-
nologias, vamos a fabricas que tienen capacidad ociosa, les damos las tecnolo-
gias, fabrican los productos para nosotros y nosotros los vendemos?” Pero mi
punto débil era mi escasa formacion legal y econdmica. En las relaciones co-
merciales me apoyaba mucho en la palabra y, la verdad, con algunas personas
la palabra funciono pero con otras no fue suficiente.

Tuvimos algunas decepciones. En ciertas fabricas usaron las tecnologias
que les habiamos cedido para revender el producto por su cuenta, sin noso-
tros. Eso nos llevé a montar nuestra propia fabrica con algunos beneficios
que habiamos obtenido. 6Cémo conseguimos comprar productos y vender-
los? Cuando se compraba un producto o se desarrollaba uno nuevo, el fabri-
cante decia: “Nos tienen que adelantar dinero porque nosotros invertimos en
tecnologia y, cuando el producto esté terminado, nos lo tienen que comprar”.
Esos recursos nos los facilité mi suegro con un préstamo de 40.000 ddlares y
su prestigio personal. A los fabricantes que él conocia en Europa desde hacia
muchos anos les dijo: “El crédito que vos le des a Hugo yo te lo garantizo...”.
Yo me apropié del prestigio internacional que él tenia para conseguir finan-
ciacion. Si eres un desconocido, épor qué te van a financiar? Maxime cuando
yo no tenia capital ni tenia nada. Por supuesto, después devolvi todo el dinero.
Pero, sin esa generosidad, hubiera sido muy dificil poder hacer el emprendi-
miento que hice.

Aquella decepcion inicial con la que llegué a Espafia después de haber teni-
do que dejar mi pais, me facilito el cambio de mentalidad. Fue decisiva la inte-
ligencia de mi suegro que me llevé de la mano lentamente, sin que yo me diera
cuenta. Yo creo que ¢l pensaba en su hija, en sus nietos y se diria: “Este, como
psiquiatra, équé futuro tiene?”. Con preocupacion de padre me fue llevando

sin que yo me diera cuenta, tranquilamente, hacia la actividad empresarial.

Chemo tiene oficinas centrales en Madrid, Luganoy Buenos Aires. Cuenta hoy
con una red global de fabricacién propia en Europa, América, Asia y Africa. Su
actividad estd organizada en tres grandes dreas de negocio: industrial, marca
ybiotecnologia. Elgrupo da trabajo a mds de 5.000 profesionales en mds de 40
paises, 14 plantas de fabricacion, 12 centros especializados de I+D y 12 ofici-
nas comerciales que atienden a 1.150 clientes en 95 paises del mundo. El grupo
estd hoy bajo la direccion de Leandro Sigman, hijo mayor de Hugo Sigman y
Silvia Gold.
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Hace cinco o seis afios que dejé la responsabilidad ejecutiva del grupo en manos
de Leandro. Tenemos tres hijos, varones; dos trabajan en la empresa y uno es fi-
sico. Leandro, el mayor, es economista, hizo la carrera universitaria muy rapido,
y con 18 afios se puso a trabajar. Comenz6 desde muy abajo. Nuestro grupo ya
habia crecido en Argentina. Habiamos comprado los chicles Adams, los carame-
los Halls, y fabricabamos y vendiamos Mars en Argentina, productos cosméti-
cos, etc. Leandro empezd a trabajar en 1988. Primero, de vendedor minorista de
golosinas con un carrito en pequeos quioscos del microcentro de Buenos Aires.
Después, como repositor de mercancia. Fue un gran aprendizaje, por ejemplo,
tener que negociar con los supermercados de los coreanos, que eran durisimos.
Luego se cambid el nombre para ser visitador médico en nuestra companiay evi-
tar que le identificaran. El, ademas, es economista, hizo un master y tiene mucha
mas formacion en economia y en organizacion de la que tengo yo.

Ahora, Leandro cada vez es mucho mas autéonomo, veo con él algunos nt-
meros pero le dedico poco tiempo. Me lo propuse asi el dia que me fui. Le dije:
“Si me voy ahora, me voy, porque si me quedo, no vamos a trabajar bien, ten-
dremos conflictos, porque tu tienes tu estilo y yo el mio, tu tienes una forma-
cion y yo lamia... iAsi que me voy!”.

A pesar de mi voluntad, los primeros afios no fui capaz de retirarme to-
talmente y, consciente o inconscientemente, no llegué a renunciar del todo.
Se produjeron algunos cortocircuitos con Leandro por culpa mia, porque no
asumia que se hicieran las cosas sin comentarmelas, sin informarme. Tardé
como unos dos afos en hacerme a la idea de que definitivamente me habia re-
tirado para dejar la empresa en manos de mi hijo. Ahora me recuerda el caso
del alto funcionario del gobierno a cuya mujer eligen para un puesto mas alto
que el suyo. La mujer recibe felicitaciones y su marido le dice: “¢Como? {Nadie
pregunto por mi?”. En ese momento él, que habia trabajado mucho para ayu-
dar a su mujer, que se habia esforzado muchisimo, de repente se dio cuenta
de que ella era mas importante y que €l pasaba a un segundo plano. Ese duelo
no es facil de asumir y dura un tiempo. Ahora, después de todos estos anos,
estoy convencido de que la retirada es total. Leandro discute conmigo grandes
temas y eso me gusta, porque me agrada compartirlos con él. Es una tarea muy
agradable compartir esos temas con un hijo y me permite tener todavia alguna
presencia en ciertas decisiones del grupo.

Tengo una anécdota que ilustra como llevaba yo la sociedad. En cierta oca-

sion, fuimos a pedir un leasing al banco. El empleado nos decia: “Usted hizo lo
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contrario de lo que hacen las empresas habitualmente, porque normalmente las
empresas presentan informes muy buenos y luego la realidad no siempre es tan
buena; en cambio, cuando uno ve los papeles de su empresa, son un desastre...”.
Era la verdad: en administracion éramos realmente malos. Leandro dot6 a la
empresa de una organizacién y un funcionamiento que no tenian conmigo. Mi
hijo menor, también muy buen estudiante, contribuy6 a darle un mayor espiritu

cientifico y técnico a la empresa.

Ahora, Hugo Sigman se dedica dentro del Grupo Chemo a una sola cosa: a la
biotecnologia. La biotecnologia ya estd revolucionando el negocio farmacéu-
tico. Los productos biotecnologicos representan el 15% del mercado mundial,
estimado en mds de 600.000 millones de délares y se prevé que en los proxi-
mos cinco o diez afios llequen a ser el 25% del negocio mundial. En mAbxcien-
ce, la filial de Chemo especializada en biotecnologia, se investigan, desarrollan
y fabrican medicamentos para distintas dreas terapéuticas. Esta firma, que
nacio con vocacion de ser un referente internacional, tiene el compromiso de
preservar y mejorar la salud y la calidad de vida de los pacientes, facilitando
el acceso a medicamentos de alta calidad, sequridad y probada eficiencia tera-
petitica. mAbxcience tiene dos fdbricas en Buenos Aires equipadas con tecno-
logia de tltima generacion: pharmADN y Sinergiun Biotech. La primera es la
mayor planta de produccion de anticuerpos monoclonales en Ameérica del Sur.
También en Argentina posee una de las diez fabricas del mundo autorizadas a
producir vacunas antigripales. A Sigman le preocupan mucho los altos costes
de la investigacion y de las pruebas, que repercuten en elevadisimos precios de
los fdrmacos, poco asequibles al bolsillo particular y a las vigentes economias

de recorte del gasto publico en sanidad.

Trabajamos desde hace 17 afios con los productos biotecnolédgicos. Una linea
se orienta al descubrimiento de nuevos productos, con seis lineas de investiga-
cion en cancer. La otra son los biogenéricos, de la que me ocupo personalmen-
te. Montamos una pequena fabrica en Argentina para producir las materias
primas de los productos biotecnoldgicos y abrimos alli en octubre de 2012, en
asociacion con Novartis —un tercio ellos, dos tercios nosotros—, otra planta
bastante grande para fabricacion de vacunas y productos bioldgicos.

Estos son productos de altisimo riesgo en la produccién: un lote de uno de

estos productos vale dos millones de ddlares. Es decir, si te va mal con un lote,
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te vamal con dos millones. Con esas cifras parece sensato empezar con cautela,
con producciones mas pequefias. Hay una gran confusion respecto a los pro-
ductos biotecnoldgicos. Las agencias de regulacion todavia estan confundidas
porque las moléculas biotecnoldgicas son mucho mas grandes que las organicas
y, ademas, los productos biotecnoldgicos son una mezcla de proteinas y azu-
cares, lo que obliga a realizar andlisis tradicionales y analisis espaciales para
ver si los aztcares que rodean a las proteinas espacialmente estan distribuidos
igual que el original. Los organismos regulatorios estan planteando repetir los
estudios clinicos en relacién con el original, lo que supone una inversion muy
grande por producto. Los productos biotecnoldgicos son pocas unidades a al-
tisimo precio y son de uso perentorio para enfermedades donde el paciente se
juega la vida. Las instituciones sanitarias, las compaiiias de seguros, casi no le
pueden decir que no a uno de estos productos, pero el costo que representa para
el sistema sanitario o para el seguro privado es enorme, cada vez mayor.

Los nuevos productos biotecnoldgicos pueden costar entre 120.000 y
200.000 dolares por paciente y aflo de tratamiento. Es muy dificil que una per-
sona pueda afrontar ese gasto a menos que tenga mucho dinero. Los sistemas
publicos de sanidad han entrado en crisis y eso agrava el problema. En cambio,
esos productos son muy rentables para las compaiiias que lo desarrollan, pero
para el paciente, y para la financiacion del sistema publico de salud y de las
companias de seguros, es un grave problema de dimension global.

He podido hablar con varios ministros de sanidad y todos reconocen que
el problema es muy complejo. De hecho, algunos paises han eliminado pro-
ductos de uso obligatorio en el tratamiento del cancer. En este momento hay
en registro 150 nuevos productos biotecnoldgicos contra el cancer, la artritis
reumatoide y otras muchas enfermedades que ponen la vida en riesgo. Las
asociaciones de pacientes, los médicos, los jueces, todos, tienen algo que de-
cir, porque el paciente puede pedir recurso de amparo al juez, es cuestion de
vida o muerte, se lo conceden y el funcionario ptblico, antes de ser acusado
por abandono de persona, ya que es una accion penal, no tiene mas remedio
que pagar el medicamento. Vivimos un gran conflicto entre lo extraordinarios
que son estos productos, el costo que tienen, la posicién de las agencias de
regulacién y la situacion que tienen los sistemas publicos de salud y las com-
paiiias de seguros médicos.

Hay muchos intereses en juego. Por un lado, estan las duenas de las pa-

tentes que, logicamente, dicen: “He invertido mucho en este producto, la
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investigacion es muy cara y tengo que ser retribuida por esto”. Las compaiiias
que desarrollan nuevos productos, si no tienen beneficios y la investigacion
es muy cara, no pueden seguir. Es un problema de dificil solucion agravado
porque, habitualmente, en un producto organico, cuando vencia la patente, al
dia siguiente el genérico estaba en el mercado. En biotecnologia, cuando vence
la patente, el producto no esta en el mercado inmediatamente, porque lo impi-
de la obligacion de hacer nuevas investigaciones. Hay farmacos con la patente
venciday, sin embargo, no hay ningtin genérico o muy pocos. éPor qué? Porque
todos estos estudios que impone la ley hacen que la patente se prolongue de
facto muchisimos afnos: una patente de 20 afios se acaba convirtiendo en una
patente de 30 anos.

Si tuviera que elegir, me inclino por el derecho del paciente al acceso a un
medicamento. En muchas comunidades auténomas de Espafa esta suspen-
dido el suministro de estos medicamentos porque no los pagan. Por ejemplo,
Roche suspendid el suministro de estos productos. En Grecia pasa lo mismo y

también en otros paises.

Chemo se configura como un grupo de empresas de cardcter familiar y Hugo
Sigman tiene sus propias ideas sobre la influencia de este cardcter en la gestion.
Su criterio siempre ha sido tener mds recursos propios que deuda. Sin estar en
Bolsa, por el elevado coste que supone en cumplimientos regulatorios y atencion
a los accionistas, ha podido crecer de forma orgdnica hasta construir un grupo
de tamario mds que notable. Después de introducirse en el negocio industrial en
los 80 y lanzarse una década después a la fabricacion de formas farmacéuticas
terminadas de alto componente tecnoldgico, en el siglo XXI Chemo diversifica
su actividad e inicia la comercializacion de medicamentos de marca enfocados
a la salud de la mujer. La sociedad firma acuerdos con empresas farmacéuticas
de referencia y establece una sélida presencia en Europa, Iberoamérica, Estados
Unidos y Asia Pacifico. En 2005 inaugura su sequnda planta en Esparia, Leon
Farma. Chemo estd presente en mds de 40 paises, en los que desarrolla, fabrica y

vende principios activos y medicamentos: mds de 100 moléculasy 50 farmacos.

Somos una empresa familiar pero la familia en este caso es muy pequena, de
cinco miembros. Lo decidimos asi porque yo creo que un excesivo numero de
familiares en la empresa siempre es un problema. Solo tenemos dos hijos que

trabajan en la empresa. El otro ha decidido dedicarse a la ciencia y lleva un
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estilo de vida en el que le interesa poco el dinero: es profesor universitario,
trabajo seis anos en Estados Unidos, cuatro en Francia, tiene un laboratorio
y, digamos, es mds autdnomo en sus relaciones familiares. En el grupo, la tran-
sicion ya esta hecha: Leandro ha asumido el liderazgo porque es ocho afios
mayor que Lucas y, a estas alturas, yo prefiero dedicarme a las cosas que me
gustan y dejar los problemas de la gestion en sus manos.

En mi pais, Argentina, he visto grandes fortunas derrumbarse por la
inestabilidad monetaria. Grandes proyectos que se levantaron con deuda en
divisas, se vinieron abajo por una devaluacidn. Fortunas enormes desapare-
cieron rapidamente. Siempre he sido tremendamente conservador. Nuestro
grupo tiene mas recursos que deudas y yo no podria vivir de otra forma.
Algunos colegas me dicen: “El problema de su empresa es que no estan sufi-
cientemente endeudados”. Ahora estamos un poco endeudados porque he-
mos hecho inversiones en nuevas empresas, pero mientras yo tenia la gestion
directa nuestra deuda era cero. Yo gestioné la empresa como un tendero, lo
que entraba y lo que salia. No me podia ir a dormir sabiendo que estaba en-
deudado porque venia de esa cultura, mas primitiva, menos ilustrada. Y no
lo digo con orgullo sino como un defecto mio, pero me superaba y no podia
dormir tranquilo si tenia deuda.

Tampoco la Bolsa me atrae. Hay muchas exigencias regulatorias y requiere
fuertes inversiones en viajes por el mundo tratando de explicar a los fondos de
inversion las bondades de la empresa. Eso implica no trabajar en la empresa
porque uno vive literalmente viajando y buscando inversores en Inglaterra,
Estados Unidos, etc. ¢Por qué hay que vivir asi? Nosotros somos mas peque-
fios, queremos un desarrollo organico, que nos permita vivir tranquilos sin

todo esto. Sin la Bolsa hemos construido un grupo notable.

Ademds de la actividad farmacéutica, el grupo estd presente en actividades
agropecuarias y forestales en Argentina. La empresa forestal es la tercera del
pais. Y Sigman tiene una inquieta personalidad que le ha hecho desarrollar ini-

ciativas en el mundo de la cultura, en la literatura y el cine.

La actividad agropecuaria y forestal tiene dos cosas extraordinarias: la pri-
mera es que se trabaja en el campo, no en la oficina. Me gusta la vida en el
campo, es muy placentera. La segunda es que los riesgos son mucho meno-

res. No te la juegas todos los dias como en el negocio farmacéutico. Es una
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actividad mucho mas tranquila, sin los riesgos que corres con los activos
financieros o con la industria y, ademas, se genera trabajo y actividad para
mucha gente.

Me gustan mucho las actividades culturales. A lo largo de la vida he ido pos-
tergando muchas cosas por dar prioridad a la empresa, pero las aplacé, no las
olvidé. Me divierto con la productora de cine, hacemos un cine de autor bastante
bueno con un éxito comercial aceptable. También tenemos una pequeiia edito-
rial donde editamos libros. Es una actividad en la que se pierde dinero, pero yo lo

siento como una devolucion a la sociedad de lo que la vida me ha dado.

Silvia Gold es tan protagonista de la historia del grupo Chemo como Hugo
Sigman. Ambos comparten el trabajo en investigacion bdsica, aunque con pro-
ductos distintos. Chemo tiene un compromiso explicito con la igualdad efecti-
va, con la defensa y aplicacion del principio juridico universal de igualdad de
hombres y mujeres, con el proposito de promover internamente la igualdad de
trato y de oportunidades para ambos sexos. El matrimonio ha promovido la
Fundacion Mundo Sano, una institucion de ambito internacional y sin dnimo
de lucro dedicada a la investigacion prdctica y aplicada de enfermedades tropi-
cales desatendidas (ETDs). Nacida en 1993, Mundo Sano desarrolla y gestio-
na modelos de intervencion, de colaboracion publico-privada, para integrar la
investigacion cientifica y el desarrollo social, transfiriendo la tecnologia a las
comunidades afectadasy a las dreas endémicas mds vulnerables. Silvia y Hugo
también alientan iniciativas para favorecer el desarrollo econémico y educativo

de zonas muy desfavorecidas.

Silvia no es una mujer que simplemente acompafia a su marido, sino que
siempre trabajo tanto o mas que yo. Normalmente, la esposa acompafia con
paciencia el trabajo del marido. En nuestro caso, fue al revés. Nuestro pro-
blema fue encontrar el lugar de cada uno sin pisarnos los pies el uno al otro.
Fue un esfuerzo muy grande porque, al principio, no existia diferencia entre
la casa y el trabajo. Estabamos los dos en la oficina, porque seguiamos lle-
vando el trabajo a casa. Con mucha frecuencia, invitdibamos a cenar en casa.
Primero, por la atencién a los clientes y, segundo, porque siempre quise que
mis hijos conocieran otras culturas. A casa venian hindues, chinos, asiaticos...
era otra forma de que ellos aprendieran a respetar y a sentir como iguales a

personas con habitos muy distintos.
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Lacasaeracomo unaextension del trabajo y encontrar el lugar de cadauno no
fue facil. En este momento lo tenemos muy bien definido: compartimos el traba-
jo en investigacion basica pero con productos distintos. Los dos creamos Mundo
Sano, que revitalizamos hace diez afios y se dedica al estudio e investigacion de
las enfermedades olvidadas. En el mundo hay clasificadas 17 enfermedades ol-
vidadas. Son las enfermedades de la pobreza, las enfermedades donde no hay in-
version en medicamentos, porque no hay quien los pueda pagar. Solo los pueden
pagar los sistemas de salud o las donaciones. Mi suegro, en sus tltimos afios de
vida, combatio contra una enfermedad muy habitual en el continente americano:
la enfermedad de Chagas. Mundo Sano ha coordinado esfuerzos que han permi-
tido la fabricacion de Benznidazol, un medicamento indicado para tratar la en-
fermedad de Chagas. Mundo Sano es la continuacion de la fundacion creada por
mi suegro y que Silvia engrandecid con su esfuerzo y trabajo. En la fundaciéon no
hay voluntariado, trabajan 80 personas pagadas totalmente por nuestra familia
que se dedican a investigar y a generar modelos de tratamiento que puedan ser
transferidos al sector publico en enfermedades olvidadas, con un alto grado de
compromiso. No damos dinero para beneficencia, porque la mejor beneficencia
es el compromiso personal, es poner el cuerpo y alma en este tipo de trabajos.

Cuento con orgullo una anécdota. En enero de 2012 la Fundacion Bill y
Melinda Gates convoco en Londres una reunion con el objetivo de disminuir
la incidencia de las enfermedades olvidadas para el aino 2020. Alli estaban
la Organizacion Mundial de la Salud (OMS), varios organismos publicos de
ayuda sanitaria, las 13 multinacionales farmacéuticas mas grandes del mundo
y Mundo Sano fue la tinica ONG que asistio. Bill Gates estuvo muy generoso,
porque a los unicos a los que menciono en su discurso de agradecimiento fue
ami mujer y ami. Fue un reconocimiento internacional a la Fundacion.

Siempre hemos tratado de buscar iniciativas empresariales de las que se
puedan beneficiar grupos sociales desfavorecidos por las zonas en que habi-
tan. Por ejemplo, en el campo existen recursos que la gente no usa. Tenemos
un campo en la Patagonia. Ahi vimos que habia maderas nobles que la gente
solo usaba para calentar sus hogares. Levantamos un taller de carpinteria para
darle un uso con alto valor afnadido a esas maderas. El taller, también escuela
de formacion, evoluciond hasta convertirse en Solantu, una empresa que utili-
za disenadores para trabajar con esas maderas.

Y lo mismo con la piel de cocodrilo. En el norte de Argentina hay un tipo

de cocodrilo, el yacaré, al que los habitantes de la zona cazaban de forma
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furtiva para vender la piel y la carne. Desarrollamos una técnica que se llama
ranching: se toman los huevos del nido del yacaré, se incuban, nacen los yaca-
rés, los crian en piscinas hechas para tal fin y se devuelve a su lugar de origen
el 10% de los yacarés que nacieron, es decir, un porcentaje de supervivencia
diez veces mayor de lo que sucede en condiciones naturales. En condiciones
naturales sobrevive el 1%, porque los pajaros, los zorros, el propio canibalis-
mo entre los yacarés, reduce la supervivencia a ese porcentaje. Se les paga a
los campesinos por la informacion de dénde estan los nidos y después se les
ensefia a recoger los huevos con una técnica especial. Los campesinos obtie-
nen ahora muchos mas ingresos que con la caza furtiva. Hoy, en esa industria,

hay 35.000 yacarés en crianza.

La sensibilidad humana y empresarial de Hugo Sigman se extiende y refleja en
los compromisos de su heterogéneo grupo de compariias. La apuesta clara por
la innovacion, por el compromiso por minimizar el impacto medioambiental de
sus actividades, y por la igualdad efectiva de oportunidades en el admbito de los
recursos humanos, sittia al hombre, al cientifico y al empresario en una privile-
giada posicion para analizar un entorno complejo, diagnosticado de una enfer-

medad llamada crisis y con problemas de dificil solucion.

Siempre he pensado que la deuda era impagable. Si usted compra un aparta-
mento, un piso y pide una hipoteca, écdmo paga la hipoteca? Tiene que aho-
rrar; si no ahorra no puede pagar la hipoteca. Si uno tiene una deuda creciente
con un tipo de interés cada vez mas alto y, en lugar de ahorrar, cada vez gasta
mas, estamos en una encrucijada de dificil solucion... No sé si viviré para verlo,
pero creo que sera necesario reestructurar la deuda de todos los paises que, a
mi modo de ver, no es pagable. Cuando veo a los politicos desorientados, que
de verdad estan tan desorientados como la sociedad, me pregunto: “4Cudl es la
solucion? ¢Donde esta?”.

Es un problema que no tiene solucion, que se ha dejado crecery crecer tan-
to alo largo de 50 6 60 afios que, en mi opinidn, ahora no hay quien lo resuel-
va. Hace afios la solucidn a estas situaciones era la guerra. Afortunadamente,
hemos evolucionado para que no haya guerras. Ojala que nuestra cordura siga
predominando y no cometamos barbaridades. Estados Unidos ha hecho una
cosa muy inteligente, ha activado la economia imprimiendo, de forma que ha

logrado dinamizarla. Pero su situacion es mala: debe casi una vez su PBI, tiene
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una elevadisima deuda publica y privada... La crisis debe resolverse con cordu-
ra. Los paises que han podido ahorrar mucho, como Japon, China, paises del
golfo, Singapur, etc. tendran que hacer un esfuerzo y pagar mas para salvar al
sistema de un desastre mundial... Los politicos, estén en la socialdemocracia o
en la derecha europea, me dan pena porque tienen una papeleta dificilisima.
Los miro con piedad y me digo: “iL.o que va a padecer este pobre tipo!”. Sea
cual sea la formacion politica, sus formulas son mas o menos parecidas. Se lo
he dicho muchas veces a mi buen amigo Felipe Gonzélez: “Felipe, esto no tiene
solucion”, y coincidimos con él en que hay que crear una nueva gobernanza del

sistema financiero mundial.
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Juan Carlos Ureta (Bilbao, 1956)
hizo converger sus trayectorias
personal y profesional en 1985
con el nacimiento de Renta 4, una
Sociedad de Valores promovida
por varios Agentes de Bolsa como
él. En enero de 2012, Renta 4
empezo a operar como el primer
banco espaiol especializado en
gestién patrimonial, mercados de
capitales y servicios de inversion.
Hoy, su patrimonio total
administrado y gestionado supera
los 6.500 millones de euros,
atiende a 180.000 clientes en 58
oficinas y emplea a 300 personas.
Esaeslahistoria de una sociedad
que nace bajo la perspectiva de
un cambio normativo, impulsada
por jévenes profesionales cuasi
funcionarios ptblicos, y es capaz
de transformarse en un banco
cotizado y especializado.

El cliente y la historia indican la direcci(')n/

Cuando nacié Renta 4 se perfilaba ya en el horizonte, aunque todavia no era
una realidad, la reforma en los mercados bursatiles y financieros. Se inicié
poco después en Londres en 1986 con el llamado Big Bang, y se extendio6 pron-
to a casi todas las plazas continentales. La reforma llevaba consigo la desapari-
cion de la muy tradicional figura del Agente de Cambio y Bolsay la creaciéon de
sociedades especializadas que pasaban a intermediar en los mercados finan-
cieros, con la canalizacion de operaciones, los servicios de gestion patrimonial
y el asesoramiento corporativo en los mercados de capitales.

Yo procedia del mundo de la funcién puiblica. Habia iniciado mi actividad
como Abogado del Estado del Ministerio de Economia. Tras cuatro interesan-
tes e intensos afos de servicio publico, la curiosidad por el mundo financiero
me llevé a hacer oposiciones de Agente de Cambio y Bolsa. Las saqué en 1984
y me converti en agente, que era, en cierto modo, también una funcion ptblica,
ya que los agentes éramos los notarios de las operaciones mercantiles y ademas
interveniamos de forma obligatoria por ley todas las transacciones bursatiles.

La primera actividad de Renta 4 fue la colocacion de Letras del Tesoro. En
aquel momento, el Tesoro Publico empezaba a crear un mercado de Letras y
Bonos del Tesoro minorista, no solamente institucional. El Tesoro tenia inten-
cion de que sus productos fueran conocidos y difundidos entre el ptiblico. Como
los bancos eran bastante reacios a hacer esto, se crearon sociedades para comer-
cializar Letras y difundir el papel del Tesoro entre los inversores finales. Esta
primera orientacion hacia el mercado minorista marco la trayectoria empresa-
rial de Renta 4, que siempre ha estado muy orientada al inversor final. De hecho,
hoy, nuestra clientela esta constituida en su mayor parte por inversores finales
y no por inversores institucionales. Posteriormente, con la reforma de los mer-
cados de capitales y la Ley de 1988, nos constituimos en Sociedad de Valores y
Bolsa. Un dato anecddtico: fuimos la primera Sociedad de Valores inscrita en el
registro, y por ello, al tener el niimero uno, somos los “decanos” del sector.

A principios de la década de los 90, constituimos una sociedad gestora de
fondos de inversion y otra de fondos de pensiones, para entrar en el mundo de

la inversion institucional. De forma simultanea, lo que habia nacido como una
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sociedad de base profesional, se transformo en una sociedad con estructura em-
presarial a partir de 1990, despojada poco a poco de su origen como sociedad
formada por varios Agentes de Bolsa. El mundo también habia cambiado. En la
antigua Bolsa, los bancos eran los grandes clientes que operaban a través de los
Agentes de Bolsa, pero posteriormente los bancos habian creado sus propias so-
ciedades de intermediacion y nosotros, en Renta 4, éramos un competidor mas.

Las nuevas Sociedades de Valores tenian que buscar su lugar en el merca-
do. Algunas lo buscaron en el mundo de la inversion internacional, de la inver-
sidn extranjera que viene a Espafia; nosotros preferimos buscarlo en el merca-
do doméstico. Comenzamos a implantar oficinas fuera de Madrid, primero en
el Pais Vasco y, poco a poco, nos extendimos practicamente al resto de Espana.
Hoy tenemos 57 oficinas fuera de Madrid.

Simultaneamente, fuimos desarrollando segmentos de negocio. Nuestro
enfoque al cliente en el mercado doméstico pronto nos llevé a pensar que, a
diferencia de lo que hacian otros colegas, que vendian inversiones en Espaia
a los inversores internacionales, lo que debiamos hacer en Renta 4 era traer
producto internacional y ponerlo a disposicion del inversor espaifiol. Por ello
fuimos pioneros al firmar a principios de los 90 un acuerdo con una gestora
internacional de fondos para introducir aqui sus fondos. Era un enfoque dife-

rente que, a lalarga, ha sido muy productivo e interesante.

Para Renta 4 la llegada de Internet fue un gran hito. La firma se aproxima ti-
midamente a Internet en 1998. En Semana Santa de 1999 toma la decision de
implantar una pdgina web transaccional, no solamente informativa. A finales
de anio lanza Renta4.com, una plataforma on-line para contratar los productos
y servicios financieros de Renta 4. La filosofia del movimiento estaba clara: in-
novar constantemente la oferta de productos y servicios para sus clientes. En los
arios siguientes crecio la gama de productos y servicios de la web al tiempo que

mejord la facilidad de navegacion por la pdgina.

éPor qué Internet es tan importante para nosotros? Nos permite beneficiarnos
de una gran eficiencia de costes y de un canal de acceso del cliente esté en donde
esté, un tema importante para una empresa como Renta 4 que ni tiene ni va a
tener nunca una red de oficinas tan tupida como la banca comercial. Ademas,
nos permite abrirnos a los mercados internacionales de forma muy operativa.

En 1999 cerramos un acuerdo con uno de los grandes bancos internacionales e
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instalamos en la web una plataforma de acceso directo para operar en algunos
mercados internacionales. Hoy, disfrutamos de seis conexiones con seis opera-
dores distintos y trabajamos en todos los mercados del mundo, incluso de noche.

La web nos ha permitido vender y comprar productos no solamente en los
mercados financieros tradicionales, sino también, por ejemplo, en los merca-
dos de materias primas, de divisas, de renta fija, de derivados... Sin Internet,
nada de eso habria sido posible. Tener una mesa de operaciones para atender
al cliente minorista final sin tener una plataforma tecnoldgica es practicamen-
te imposible. Ese modelo solamente es posible gracias a las plataformas ba-
sadas en las tecnologias en Internet. Internet nos forzé a cambiar totalmente
el perfil de esta casa, y nos permitio una cosa basica: operar de manera muy
sencillay eficiente en los mercados internacionales.

El 90% de nuestra facturacion actual se genera en el cliente espanol. Sin
embargo, mas del 50% de las operaciones se hacen en mercados no espafioles,
lo cual da idea del cambio radical del perfil de esta casa que se produce como
consecuencia de la introduccion de las nuevas tecnologias. Este cambio es in-
viable sin una plataforma tecnoldgica: no puedes hacerlo ni por coste, ni por
capacidad de manejo de esas miles de operaciones. De otra forma, es inviable

gestionarlo de manera eficiente.

Otro paso muy importante fue la salida a Bolsa. Renta 4 se convierte en 2007
en la primera y tnica empresa espariola de servicios de inversion en cotizar en el

mercado bursdtil. Todavia hoy lo es.

Lo habiamos intentado en el 2000 pero solamente con lo que era el broker on-
line, un modelo que en aquel momento estaba muy de moda, respaldado por
varias salidas a Bolsa en Europa de brokers on-line que tuvieron mucho éxito,
bien es verdad que efimero, muy poco duradero. Un banco internacional de
inversion nos lo propuso con el modelo broker on-line y, de hecho, lo anun-
ciamos pero estallo la burbuja tecnoldgicay en 2001 desistimos del proyecto.
Sin embargo, laidea quedo ahiy en 2007 salimos a Bolsa con Renta 4 y todas
sus areas de negocio. Esto cambio la compaiiia: es una experiencia de apren-
dizaje y de madurez empresarial. Para nosotros, que no éramos nuevos y algo
sabiamos de esto, la salida a Bolsa supuso un aprendizaje muy importante:
empezar a convivir con tus accionistas, otro segmento diferente al de tus

clientes. Es un segmento que se convierte como en una segunda actividad de
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la empresa: tienes que profundizar en la relacién con tus accionistas, tienes
que saber qué explicarles, qué niveles de transparencia ofrecer en esos infor-
mes trimestrales. Eso disciplina mucho la gestion de la empresa. También te
permite captar recursos: salimos a Bolsa via ampliacion de capital, es decir,
atrayendo 65 millones de euros que han sido fundamentales, primero para
poder pasar esta crisis de manera no voy a decir comoda, porque nadie la ha
pasado de manera comoda, pero si algo mas fortalecidos en la base de capital,
un dato fundamental para trabajar en el sector financiero.

La salida al Parqué coincidié con los maximos de los mercados mundiales,
con el Ibex en 16.000 puntos y fue una experiencia muy positiva. Siempre he-
mos animado a las empresas a salir a Bolsa, creemos que cotizar enriquece a la
empresa, tanto desde el punto de vista de la gestion como desde el de la madurez
empresarial y del fortalecimiento de capital. Pero fue una experiencia dura. Nada
mas salir, estallo la crisis del 2008 en los mercados. Aprendimos a convivir con
ello, a saber hablar con los accionistas en ese tipo de coyuntura. Vives en directo
el milagro de la liquidez, porque aunque seas una compaiiia con poca liquidez,
percibes como agrada que haya personas, accionistas, que confian en ti, y sufres
porque, en cambio, otros que no confian y venden, o que no les gusta tu modelo
de negocio y venden. Eso es un enriquecimiento que hace mejor y mas fuerte a
cualquier empresa. Por eso, cuando una empresa se plantea salir a cotizar, en-

tiendes mejor y puedes asesorar mejor si tu ya has pasado por esa experiencia.

La iniciativa bursdtil de Renta 4 también fue fundamental para la otra gran ini-
ciativa que cambio su historia: en 2012 empieza a operar como primer banco es-
pariol especializado en el asesoramiento, gestion patrimonial e intermediacion

en el mercado de capitales.

De repente, un no bancario se convierte en banco. Pero tiene su sentido.
Primero por la tendencia de la evolucion regulatoria en todo el mundo a que
la custodia, la administracion y el deposito de valores queden reservados solo
paralos que tengan licencia bancaria. Estados Unidos ya lo ha puesto en mar-
cha de forma claray en Europa creemos que puede llegar en algiin momento.
Cuando tomamos la decision de pedir la licencia bancaria teniamos ya mas
de 5.000 millones de euros de valores depositados en Renta 4; hoy tenemos mas
de 6.500, una cifra importante y no solamente a nivel cuantitativo. En nuestro

modelo de negocio, el anclaje de la relacion con el cliente se basa mucho en
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la relacion de cuenta: nosotros no somos solo asesores, intermediarios o ges-
tores de la inversion; ademas, el cliente tiene aqui sus valores, sean acciones
o fondos de inversion, bonos, fondos de otras entidades, etc, y no necesaria-
mente productos de Renta 4. La administracién y custodia de valores permite
una relacion muy rica con el cliente, en la que le envias su extracto, le cobras
los dividendos de titulos no espafioles, le gestionas la devolucién de la doble
imposicion, le das tarjetas de asistencia a las Juntas de Accionistas... Se crea
una relacion con el cliente muy estrecha, que para nosotros era vital mantener.

Ser banco nos permite tener la seguridad de que, aunque vengan cambios
normativos, podremos seguir manteniendo la base de la relacion con el cliente
y continuar en este modelo de negocio. Cuando estas con el cliente final es muy
importante darle un servicio completo, que €l sienta que somos capaces de
hacérselo todo. También es igualmente importante que el cliente disponga de
una cuentabancaria, porque en Espafia estamos muy acostumbrados ala cuen-
tabancaria y uno la mueve conforme a los mecanismos que le son familiares.

El banco nos evita tener que explicar a los inversores internacionales el
concepto de Sociedad de Valores, que no es homologable fuera de Espafa. En
cambio, si es homologable el concepto de banco, aunque haya que explicar que
somos un banco especializado en gestién patrimonial, en mercados de capita-
les y en servicios corporativos. No hacemos hipotecas, no hacemos financia-
cion al consumo, no hacemos néminas... pero somos un banco. Y eso el inver-
sor internacional lo entiende realmente muy bien en una sola palabra.

Renta 4 tiene cerca de 50.000 clientes directos a los que suma los clientes
de redes de terceros. Trabajamos para varias entidades bancarias, la principal
de ellas es el broker de ING que nos aporta 110.000 clientes. El negocio de ter-
ceros es casi un outsourcing de la plataforma tecnoldgica, quiero decir que nos
genera un margen realmente muy inferior a lo que es nuestro propio negocio.
Y la gran diferencia es que el patrimonio medio del cliente de Renta 4 supera
en casi diez veces al patrimonio medio del cliente de terceros... Eso da idea de
nuestro perfil de cliente hoy por hoy. Tenemos experiencia de lo que es cliente
de mas bajo nivel de patrimonio financiero a través de las redes de terceros.

Nuestros 50.000 clientes nos exigen estar muy atentos a sus necesidades.
Ellos nos dicen: nos gustaria tener tal producto, me gustaria cambiar este otro...
Por ejemplo, abrimos por la noche a peticidon de clientes. Habia poco negocio
por la noche, pero habia algo. Teniamos unos clientes que querian operar por

la noche, por eso pusimos un pequefio equipo para poder operar a esas horas.
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ha estado actuar como
divulgadores y pedagogos para
explicar todo lo que puede
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Hay que adaptarse siempre al cliente. Esto es un ejemplo de adaptacion. Todas
las innovaciones que tenemos ahora mismo en cartera proceden de peticiones
de los clientes. Tenemos ya una cuenta de divisas muy simple y ahora nos pi-
den otra mucho mas transaccional, un depdsito multidivisa, y, en fin, una serie
de productos sugeridos por clientes.

Eslo que impulsa nuestro avance, el alimento basico de un modelo de nego-
cio que tiene la bondad de estar siempre mirando al cliente. Esa actitud te per-
mite ir ampliando la gama de producto, muy importante en nuestro modelo de
negocio, porque, si eres una entidad especializada, tienes que tener ese pequefio
punto de innovacion, que curiosamente te lo da el cliente. No es que aqui haya

una especie de laboratorio, sino que el cliente te indica la direccién a seguir.

Renta 4 ha sido la tinica Sociedad de Valores y Bolsa espariola que ha sobrevi-
vido a la dificil independencia. Es la tinica de una generacion que nacida con la
reforma mercantil y financiera que permitio modernizar los mercados espafioles
y ponerlos a la altura de Londres, Nueva York o Frdncfort, pero que las aboco
al capital extranjero... Este es un negocio altamente complejo y complicado en
la gestion, en el que los clientes ponen permanentemente su fidelidad en juego

porque estdn contentos siempre que ganan, pero no siempre ganan...

La tentacion de vender siempre nos la han puesto ahi, pero nunca hemos en-
trado ni siquiera a hablar de una posible operacion. En las grandes compra-
ventas que se han hecho en Espafia con otros colegas, en ninguna de ellas he-
mos dejado de tener la misma oferta que esos otros colegas. No hemos entrado
en estas operaciones por dos factores.

El primero, la voluntad empresarial de seguir con el negocio; es una volun-
tad que se tiene o no se tiene. Supongo que llega un momento que te puedes
cansar o desmotivar por muchas razones, ya no solo por cdmo vaya la empresa.
Puede ser que haya hasta razones personales provocadas por situaciones fami-
liares, o percances, o cosas que en lavida te pueden hacer cambiar de opinién o
de forma de ver las cosas. Aqui siempre ha habido una gran voluntad de conti-
nuar con la empresa por parte del equipo, en el cual me incluyo.

El segundo factor que ha movido los procesos de venta de otros colegas han
sido las diferencias entre los socios. En la etapa mas inicial de estas firmas sue-
le haber un nucleo de varios socios con una fuerte personalidad. En nuestro

caso, yo me quedé al final con Renta 4 al 100 %... Entiendo que la convivencia
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en estas empresas pasa por momentos mas felices y menos felices, mas pro-
blematicos y menos problematicos. Esa convivencia a veces no es facil, puede
generar tensiones o diferencias que creo que han estado en alguna ocasion en
el origen de esas operaciones de venta.

Cuandollegd la Ley del Mercado de Valores, en 1989, yo adquiri a mis socios
el 100% de la firma con el apoyo de otros socios, basicamente familias, clientes,
que se han mantenido en el capital y que han compartido siempre un modelo
de negocio. Cadavez que ha habido alguna oferta para vender, lo he consultado
con ellos y siempre me he topado con la misma respuesta: creemos que no es el
momento y queremos seguir adelante... Eso ha sido muy importante.

Cuando hay diferencias, la voluntad empresarial decae. No porque el ne-
gocio vaya mal o bien, sino porque a veces son factores personales los que
pesan en la toma de decisiones. En este mercado hay crisis recurrentes, no
son faciles de manejar y, a veces, provocan momentos complicados. En Renta
4, afortunadamente, siempre ha existido esa unién entre los socios para con-
solidar laidea de continuar con el proyecto.

Es cierto que, entre los clientes, siempre hay un grupo que podriamos lla-
mar “dificiles”, pero son muy minoritarios. La gran mayoria de clientes no son
dificiles, ni pretenden ganar siempre, ni que hagas magia con su inversion.
Nuestros clientes comprenden bien lo que son los mercados de inversiéon. Son
inversores y, por tanto, saben lo que es invertir. Muchos de ellos han sido em-
presarios o lo siguen siendo... y cuando uno se adectia bien a su perfil de riesgo
y al perfil de lo que desean, no hace nada fuera de ese pequefio contrato inicial
con el cliente. El cliente en general entiende bien y suele ser muy agradecido.
Yo puedo decir tras casi 30 afios de experiencia que el cliente es mas facil de lo
que parece; simplemente no hay que hacer cosas raras; hay que hacer las cosas
normales. Hay que hacer las cosas bien.

El cliente no espera que seas un genio capaz de adivinar siempre lo que
va a pasar. El cliente espera profesionalidad, honestidad, y un precio correc-
to. En la vocacion de Renta 4 siempre ha estado actuar como divulgadores y
pedagogos para explicar todo lo que puede afectar a la inversion financiera:
como vemos el ano (al principio de afio siempre tenemos unas 15 ¢ 20 presen-
taciones fuera de Madrid), hacemos muchos cursos a veces con otras entida-
des, presentacion de fondos internacionales, inversion en paises emergentes,
en divisas, en derivados... Todo esto es muy rentable porque tienes un cliente

que ya conoce lo que son los mercados.
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Lo tnico que no se puede hacer con el cliente es darle expectativas que
luego no se puedan ver cumplidas. Si a un cliente se le crea una expectativa
de un beneficio altisimo, sin riesgo, evidentemente estara molesto, porque
todos sabemos que eso no es posible. Si a un cliente le generas una expecta-
tiva razonable, ofreciéndole una gestion patrimonial con unos rendimientos
razonables, con unos riesgos razonables dentro de lo que €l quiera, no se vera
defraudado por el hecho de que la Bolsa caiga.

Ha habido algiin momento muy complicado. En otono de 2008 era muy di-
ficil explicarle al cliente que algunos productos de renta fija no tenian liquidez y
ademas no tenian rentabilidades positivas. Si uno mira en términos retrospec-
tivos, los mayores problemas de comprension de cliente siempre se han produ-
cido en el ambito de la renta fija y no de la renta variable. Cuando alguien com-
pra renta variable sabe que sube, baja, o puede bajar muchisimo, pero siempre
se ha tenido la idea de que la renta fija no baja nunca y de que es muy liquida.
Eso no fue asi en otofio de 2008 después de la quiebra de Lehman.

Hemos visto productos de renta fija de muy alta calidad que no tenian mer-
cadoy era muy dificil explicar al cliente que, a veces, para vender ese producto,
era obligado bajar mucho el precio. Fue un momento un poco mas delicado,
aunque al final es lo mismo: la regla es tratar de explicarle bien las cosas al
cliente. Este negocio, tal y como lo entendemos, es un negocio de patrimonio
mas que de corretaje. Un broker mira el corretaje del dia. Nosotros miramos
el patrimonio y cdmo va creciendo. Es un negocio, en ese sentido, muy agra-
decido: cada uno de enero tu abres con lo que ya tenias y vas acumulando. El
presidente de un banco suizo a finales de los 80, me explico que esto siempre es
un negocio patrimonial, como una piedra que lanzas al estanque y va haciendo
ondas... y es exactamente asi. Si tienes claro este concepto, no te vas a llevar
muchas sorpresas ni muchos disgustos, otra cosa es que haya épocas en las que

el mercado no se mueve y ti generas menos negocio...

Después de 25 arios en el mercado, el grupo Renta 4 emplea de media unas 300
personas, de las que 137 se localizan en los servicios centrales en Madrid y el

resto se adscriben a la red propia de oficinas.
Es la parte del negocio que considero mas dificil: la cultura corporativa, los
equipos. Este negocio requiere personas cualificadas que tienes que formar per-

manentemente. Todos los afios organizamos una serie de cursos, con la Escuela
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de Formacion del Instituto de Analistas y con otras entidades, para formar a las
personas de la casa. Nuestra actividad requiere profesionales muy cualificados
en términos financieros y en las areas tecnoldgicas también. Aqui trabajan per-
manentemente en temas tecnoldgicos 35 personas de plantilla y a veces coge-
mos 10 6 15 mas para un proyecto especifico. Y claro, aqui nace una dificultad:
no se trata de como quieras hacer las cosas sino de como te condicionan los
competidores. A veces un competidor ofrece el doble de sueldo a un profesional
de esta casa. Nosotros siempre hemos tenido cultura de la austeridad de costes:
tenemos el dinero que tenemos y, a veces, tampoco podemos pagar cifras que
otros colegas pueden pagar. Se puede comparar con un equipo de fatbol: yo no
puedo pagar tal fichaje o tal otro, y tengo que limitarme a la cantera y a lo que
aqui se va haciendo. Ese ha sido nuestro modelo. Ha habido oleadas en las que
te “tocan” a los profesionales de la casa. Yo recuerdo hace diez afios, cuando las
cajas de ahorros-muchas de ellas ya no existen—-decidieron hacer banca privada
ylo primero que se les ocurria erair al director de Renta 4 en la plazay ofrecerle
ganar el doble de lo que ganaba en Renta 4. En esos casos, nunca haciamos con-
traoferta, fichabamos a otra persona o ascendiamos a la gente de la casa. Al fi-
nal, nuestra filosofia ha funcionado, hemos seguido creciendo y nos ha ido bien.

Hemos creado equipos con la idea de que aqui nadie es imprescindible. Eso
nos hallevado a renunciar a profesionales muy valiosos. Dicho eso, no se puede
obviar que la persona que menos afos lleva en el comité de direccion tiene 12
de antigliedad. Y alrededor de un 50% de nuestros profesionales en oficinas son
personas cuyo primer y por ahora tnico trabajo ha sido y es Renta 4.

Hay una cultura propia, de la casa, que conocemos todos los que trabajamos
en Renta 4. Unos la valoran y otros no. Siempre hemos tratado de tener una re-
tribucion correcta, un sistema de retribucion variable que a algunos profesiona-
les les genera también un elevado beneficio porque su area de negocio va bien.
Partimos de la base de que las personas son muy importantes, pero todavia lo
es mas el como trabajan las personas contigo. Una persona no trabaja igual en
Renta 4 que en otra compania y nosotros tratamos de que sea asi. Aspiramos
a tener personas realmente buenas, que compartan una cierta filosofia. Hemos
tratado de cuidar al maximo el modelo de trabajo, creando siempre la idea de
equipo porque tampoco nos gusta una persona que se crea superior a los demas:
eso no es bueno, y genera problemas de funcionamiento. Hemos trabajado asi
toda la vida, nos va bien, y hemos logrado bastante estabilidad en las personas.

Y cuando han llegado las crisis, hemos procurado siempre que lo tltimo que se
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toque sea a las personas. En alguna ocasion llegamos a pedir rebajas voluntarias
del sueldo para no tener que prescindir de empleo.

Solo exigimos que se trabaje de un modo metddico. Creo mucho en el tra-
bajo metddico. El mercado es, en cierto modo, muy propenso a la volatilidad y al
caos, genera mucha inestabilidad y procuramos trabajar con mucho método. En
épocas de mucha alteracion en los mercados, pedimos a nuestros profesionales
que no estén tanto en la pantalla y que trabajen mas pendientes de la cartera del
cliente que de cdmo se mueve el mercado, porque eso al final te altera mucho. No
se trata de ser el mas brillante del mundo sino de trabajar muy metédicamente y
eso se lo hemos inculcado mucho a la gente. Incluso en la propia pagina web los
mecanismos son muy estandarizados: cada semana o cada dia hay unos comenta-
rios, unas propuestas, una descripcion de productos muy metodica para que el co-
mercial pueda trabajar con su cliente. Nos ha funcionado bien: aqui las personas

son muy constantes, muy disciplinadas, no se desfondan y, eso, es fundamental.

Juan Carlos Ureta es un lector impenitente que viaja siempre con un libro en su
cartera. Apasionado del mar, la pesca y el senderismo, en busca del equilibrio per-
sonal, bebe en la experiencia de la historia antiguay la vida de Roma. Convencido
de que en la historia se aprende todo, incluso la gestion de inversiones, es capaz
de encontrar paralelismos entre el auge y caida de los césares y la crisis actual.

Los libros y la historia le dicen que detrds de un buen inversor hay un gran lector.

Como todo en la vida, el equilibrio personal se logra trabajandolo. Este nego-
cio requiere muchas horas, con funciones directivas muy absorbentes. A cam-
bio, te permite mayor libertad: uno puede trabajar muy bien desde una casa
de veraneo porque no es un trabajo que requiera una presencia fisica, muchas
veces es leer un informe, unos nimeros, analizar como va la compaiiia. Pero
hay que trabajar mucho para compatibilizar tu trabajo con tu familia, con tus
momentos de ocio. El equilibrio hay que saber trabajarlo y tener la voluntad
de trabajarlo. Hay que intentar poner cada cosa en su sitio, aprender a convivir
con la tension... Es un aprendizaje muy importante con la familia y con el equi-
po, porque a veces tiendes a echar la culpa al equipo por cosas que el equipo no
tiene la culpa. No se puede culpar a nadie de cosas que ocurren en unos merca-
dos con un nivel de imprevisibilidad tremendo.

Todo esto supone una tarea constante, permanente, que forma parte de

esos intangibles que hay que aprender a trabajar en la practica en el dia a dia.
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A veces, ese problema lo ves mejor en otro que en ti. Es ahi cuando tienes que
aprender, cuando alguien desata una tension y ves que se esta equivocando. Son
cosas que forman parte del aprendizaje de toda persona con responsabilidades
altas en cualquier ambito. Es la parte mas dificil pero mas importante. Los que
tenemos formacion juridica estamos un poco mejor preparados para ponernos
en el otro lado, ver la situacion desde otra perspectiva. Es muy importante.

Las aficiones ayudan también a ese equilibrio. Yo me he aficionado al fatbol
por mis hijos. En teoria, como buen bilbaino, era del Athletic. Me sigue gustan-
do el Athletic, pero ahora soy del Real Madrid, desde que mi hijo con cinco anos
ya llevaba la camiseta de Raul. El futbol es ademas un hobby muy interesante
porque me permite estar bastante tiempo con mis hijos. Me gusta el excursio-
nismo. Nunca he practicado la escalada pero mi padre era un gran montafiero
y a mi me encanta andar. No he logrado coger el gusanillo del golf ni el de la
caza, prefiero la montafia y el mar. Pero mi gran aficion de verdad es la lectura.

Siempre tengo algun clasico en cartera. Un historiador que me hace disfru-
tar es Niall Ferguson, autor de Civilizacion. Hace un ano Ferguson me impre-
siond con su The Ascent of Money, un ensayo sobre la historia del dinero que es
fundamental para entender esta crisis. Suelo releer algunos de mis favoritos,
por ejemplo, La vida de los doce césares, de Suetonio, una joya, y por supuesto,
ni un verano sin El principio de Peter, de Laurence J. Peter, otro de mis clasicos
de bolsillo. Hace tiempo que quiero enfrentarme a Las memorias de ultratum-
ba, de Chateaubriand, un autor que me interesa mucho. La historia de Roma
me atrae muchisimo. Por ejemplo, La vida de los doce césares es en mi opinién
el libro que mejor describe la vida de Augusto, un emperador muy poco cono-
cido pero de una gran magnitud historica.

En estoslibros se aprende todo. En la historia se aprende todo. Habia un fa-
moso inversor, Graham, considerado el padre de la “inversion de valor”, al que
uno de sus discipulos le pregunté: “6Qué debo hacer para ser un buen inversor,
para ser un buen gestor de inversiones?”. Graham le dijo: “Simplemente, lee
mucha historiay muchas biografias”. Nada mas. La historia es muy importante
para entender bien la gestion de inversiones. Ferguson me ayudo a entender
un poco mejor esta crisis financiera y monetaria. En la historia de Roma esta
todo y es especialmente rica para estudiarla. Por ejemplo, se puede ver perfec-
tamente como ese cuerpo vivo que es Roma entra en crisis y tiene capacidad de
volver a recuperarse economicamente y volver a ser importante. Es impresio-

nante y a la vez muy instructivo.
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Joan Uriach Marsal
Corporacion Uriach

Presente en mas de 150 paises,
con mas de 170 anos de historia
a sus espaldas, Corporacion
Uriach ha logrado ser siempre un
referente en el sector de la salud
en Espafia. A sus 83 afios, Joan
Uriach Marsal asegura que “no
deja de aprender”. Tener las ideas
claras, saber comunicarlas y no
tener miedo alos cambios han
sido valores claves en su gestion.

Las empresas tienen que tener cara, ojos y oidos/

Somos una compaiia familiar en la quinta generacion y me enorgullece. Me gus-
ta que las empresas tengan cara, ojos y oidos; esto no ocurre en las multinacio-
nales. La historia de la empresa comenzd en 1838, en el barrio del Borne (Barce-
lona), cerca de la catedral de Santa Maria del Mar, con un negocio de drogueria.
Su primer propietario, don Rafael Villaclara, un hombre rico, hijo de payeses,
habia levantado una empresa importante donde se vendia de todo: desde azticar
hasta caramelos, polvo de carbonato calcico —que era un reconstituyente—, miel,
etc. Alli entré a trabajar de dependiente mi bisabuelo, Joan Uriach i Feliu, con 14
afios. El siempre contaba que, como vivia a las afueras de Barcelona, para no te-
ner que ir y volver, se quedaba a dormir en la tienda. En invierno dormia debajo
del mostrador y, en verano, encima, para estar mas ventilado.

En 1860, al sefior Villaclara se le habian ido muriendo sus hijos y el unico
que le quedaba, Ramodn, no queria hacerse cargo del negocio familiar. Fue cuan-
do se planted que podria vendérselo a su fiel empleado, colaborador suyo desde
hacia mucho tiempo: al sefior Joan Uriach i Feliu. Asi fue como aquel joven, que
trabajaba y vivia en la drogueria, se hizo cargo de la tienda de manera definitiva.

A partir de ahi, el negocio fue creciendo y nuestro fundador tuvo el gran
acierto de abrir la drogueria a las especialidades farmacéuticas de uso industrial.
Fue en este momento, en 1871, cuando se asocid con el farmacéutico Alomar y,
después, cuando este fallece, mi bisabuelo recupero el 100% del negocio y cons-
tituyo Uriach Y Cia.

En aquella época fue un visionario. iTuvimos la suerte de tener un visio-
nario en la familia! La principal actividad del negocio durante esos primeros
anos fue la venta de productos quimicos y perfumeria, pero ya a finales de si-
glo abrié un laboratorio y consiguié la representacién de varias compaifias
norteamericanas. Esa decision supuso la posibilidad de dotar a la empresa de
nuevas expectativas y posibilidades de crecimiento, como la adquisicion de un
grany enorme almacén en las proximidades. El almacén pronto pas6 también a
ser residencia de la familia recientemente ampliada con el nacimiento de la se-
gunda generacion. Mi bisabuelo se casé con su prima hermana Josefina Uriach

Vallés y fundé la familia Uriach i Uriach. El papel que jugé mi bisabuela fue
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clave porque era muy practica. El se dedicaba a las cosas de la empresay ella a
todo lo demas: cuidaba a los aprendices que en aquella época no cobraban nada;
se quedaban en casay ella era la que se encargaba de darles de comer, de vigi-
larles, cuidarles... y de otras muchas cosas mas. Los Uriach i Uriach tuvieron 11
hijos, pero la mayoria murieron de infecciones hoy desterradas: difteria, cdlico
y otras muchas enfermedades que ahora practicamente no existen gracias a los
antibioticos, que supusieron un giro radical.

De los cuatro hijos que sobrevivieron, Joaquin, el mayor, fue alejado de los
estudios superiores para, afios mas tarde, hacerse cargo del negocio ya fami-
liar. Comenzo como aprendiz, pero luego, con el tiempo, conseguiria ampliar
y consolidar la incipiente empresa cuyos productos ya cubrian la totalidad del
espectro terapéutico de la época. Joaquin Uriach Uriach paso a ser el maximo
responsable de la empresa, como marcaba la tradicion de ’hereu catala. Sus
hermanos menores, Francisco y Trinidad, estudiaron Farmacia y Comercio
para colaborar en la gestion del negocio.

El paso gradual de drogueria a industria siguié firme con el traslado, en
los primeros anos del siglo XX, a una zona industrial, alejada del centro de la
ciudad, en la calle Dega Bahi, y, curiosamente, cercana al barrio que vio nacer
al fundador. Sera aqui donde se inicien las actividades de investigacion con el
primer laboratorio, dirigido por Francisco Uriach Uriach, mas orientado a los
farmacéuticos que a los médicos y con clara vocacién exportadora de la mano
de Trinidad Uriach Uriach.

En 1925 la empresa se constituyé en sociedad anénima, Uriach Y Cia. En 1929
Uriach era —en capital y ventas— uno de los primeros laboratorios del pais, aun-
que el negocio de drogueria y la representacion de marcas extranjeras sequian
siendo claves. En visperas de la guerra civil, gracias al negocio mayoristay a la
representacion de mds de 100 casas espaiiolas y extranjeras, Uriach Y Cia. era

va la segunda empresa del entonces modesto sector farmacéutico en Esparia.

Elinicio de la Gran Guerra Europea, unido a la neutralidad espanola y al mo-
mento dptimo de la empresa, tanto en fabricacion y distribucion de productos
propios como de exclusivas extranjeras, produjo grandes efectos en el flore-
ciente negocio familiar con una gran expansion econémica.

Se aprovechd este momento para un nuevo cambio de ubicacion de las ofi-

cinas. El laboratorio continud en la calle Dega Bahi y las oficinas se movieron
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de Montcada a Bruch, donde se situaron en la planta baja los despachos, alma-
cén, venta al menor y al mayor y, en los pisos superiores, viviendas unifamilia-
res en alquiler que con el continuo crecimiento de la empresa pronto pasaron
a ser oficinas. La Barcelona antigua se convierte en la moderna y modernista
ciudad condal y, paralelamente, la tienda se transforma en incipiente industria
con unos 60 empleados.

En esta época se comercializan productos como la Fosfatina y la Magnesia
Bishop, ambas de gran éxito comercial. Este hecho favorecio la transforma-
cion de la empresa en sociedad andnima, J. Uriach Y Cia., especializada ya en
productos propios y en licencias extranjeras.

Cuando estalla la guerra civil, la empresa fue colectivizada, intervenida
por el gobierno y, en ese momento, se salvd la situacion porque mi padre, Joan
Uriach i Tey (tercera generacion), que habia estudiado Comercio, fue elegido
por los obreros como director de la empresa. Asi, mas o menos, se logré salvar
la situacion. Pero con el transcurso de la guerra las existencias de materias
primas descendian, importar era imposible y los cupos no eran ni suficientes
ni adecuados para conseguir una produccion dptima en cantidad y calidad.
Paralelamente, la movilizacion de los obreros y los diferentes decretos socia-
les impedian el desarrollo empresarial. Después de la guerra, la familia recu-
pero la propiedad, pero hubo que partir practicamente de cero y la Segunda
Guerra Mundial agravd todavia mucho mas la situacion por las dificultades

en el comercio exterior.

A pesar del aislamiento estatal, los cambios econdmicos y sociales que se produ-
ctan en Europa, sobre todo al acabar la Sequnda Guerra Mundial, fueron un im-
pulsoy un objetivo en el horizonte para los industriales mds visionarios como Joan
Uriach i Tey que inicio un cambio en la estructura del negocio orientdndolo defi-
nitivamente al futuro. El negocio dejo de ser una drogueria al mayor con un labo-
ratorio complementario para constituirse sobre todo en laboratorio y potenciar la
investigacion como eje de la que serd la futura industria farmacéutica. Todo esto

a pesar de que su formacion académica no fue la farmacéutica, sino la comercial.

La tnica alternativa para salir adelante era industrializarse, fabricar espe-
cialidades nuevas y afianzarse en el mercado interior. Como respuesta a la
situacion, mi padre cre6 en 1941 el Instituto Farmacoldgico Experimental

Biohorm, para imponerse como una gran marca farmacéutica independiente
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aunque siempre vinculada a Uriach. La apuesta por la investigacion fue un
cambio muy importante en la estructura de la empresa, el embrion futuro de
laindustria farmacéutica. Esto permitio crear una industria nacional: dejamos
delado las exclusivas y las licencias para centrarnos en productos propios; lan-
zamos algunas especialidades, muy bien publicitadas, que tuvieron un enorme
éxito en el mercado, como la famosa Biodramina.

Recuerdo que un dia, en casa, se planteé un debate. Los mas jovenes, que
habiamos leido revistas y peliculas francesas y norteamericanas, sabiamos que
habia un producto para los mareos y que lo tenian en secreto. El producto ha-
bianacido porque los soldados aliados, cuando desembarcaban en sitios como,
por ejemplo, Normandia, si bajaban mareados o vomitaban, no se podian de-
fender y eran carne de canon...

Espana en aquellos afos tenia muy malas carreteras. Desde Barcelona a
Valencia tarddbamos un minimo de cuatro o cinco horas, con carreteras llenas
de curvas, mal peraltadas... Todo el mundo se mareaba. Y ademas habia llegado
el Seat 600, donde se metia toda la familia, y lo mas probable era que alguno
acabase mareandose o vomitando. Habia que solucionar eso. Fue cuando nacid
la Biodramina antimareos.

También lanzamos Nico-Hepatocyn (regulador del higado y laxante) y
Bio-Digest (que regulaba el aparato digestivo infantil). Con esta nueva orien-
tacion, el negocio fue creciendo hasta que se comprobd que con las estructuras
existentes (las oficinas en la calle Bruch y el laboratorio de Dega Bahi) no era
posible pasar a un nivel mas elevado. De esta manera, se pidié al arquitecto
Ribas i Piera que erigiera un nuevo complejo centrado en la investigacion y,
a principios de los afnos 60, se inauguro en la calle Dega Bahi, antigua sede a

principios de siglo, el centro de investigacion Uriach unificado.

En este periodo accede a trabajar en la empresa la cuarta generacion. Joan
Uriach Marsal serd el primer Doctor en Farmacia en alcanzar la presidencia.
Con esta incorporacion, la orientacion investigadora se acentué aun mds y se
sintetizaron nuevas sustancias que permitieron la produccion de nuevos y me-

Jjores medicamentos.
Uriach i Tey, mi padre, se casé con Mercedes Marsal y tuvieron tres hijos: yo,
que heredé el negocio, y mis dos hermanas, Mercedes y Matilde. Somos la

cuarta generacion, y la quinta son mis hijos, los Uriach Torelld.
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Nada mas terminar la carrera de Farmacia en Barcelona, en 1955, me puse
atrabajar inmediatamente en la empresa. Siempre me habia gustado estudiar
y tuve la suerte de que me dieran el Premio Extraordinario de Fin de Carrera.
Cuando entré a trabajar, mi padre me dijo: “Tienes que ser doctor”. Creo que
se equivoco, porque el doctorado podria haberlo hecho poco a poco, pero él
dijo: “Cuanto antes mejor”. Viajé a Madrid, contacté con varios profesores
e hice el doctorado (de hecho, muchos me llaman “el doctor Biodramina®).
También recuerdo que en aquella época me parecia mucho al jugador de fuat-
bol Kubala. Me hicieron una entrevista en el bar La Elipa de la calle Alcala,
que ya no existe, para unarevista que se llamaba Farmacia Nueva y me llama-
ban “el Kubala de la farmacia”.

En Madrid me fue bien, progresé poco a poco con las relaciones publicas y
profundicé en contenidos que me llevaron a impulsar la investigacion; algo que
para mi es clave, porque creo en ella'y en nuestra empresa ha sido algo funda-
mental. Nosotros hemos sido los impulsores de una investigacion muy rigurosa
que ha elevado el nivel medio. Un ejemplo es la comercializacion, en la década
de los 80, de Disgren (triflusal), molécula de investigacion propia, que llegd a
ser un antitrombético de referencia dentro del mercado de los antiagregantes
plaquetarios. Otros productos de investigacion propia fueron: flutrimazol (an-
timicético), glisentida (antidiabético oral), brovanexina (mucolitico) y flupa-

mesona (corticoide topico).

Joan Uriach Marsal, a lo largo de su trayectoria profesional, ha desarrollado
una gran labor cientifica y cultural. Miembro de varias academias de medici-
nay farmacia en Esparia, Francia y México, ha sido el principal impulsor de la
Fundacion Uriach, que desarrolla y premia trabajos en la investigacion y divul-
gacion cientifica.

En aquellos arios, al lado de su padre, Joan Uriach Marsal puso en marcha
el primer departamento de I+D -uno de los primeros en Espaiia—y poco después
cred la filial Urquima para comercializar estos nuevos productos a escala indus-
trial. Al mismo tiempo comenzdo a establecer colaboraciones con laboratorios ex-
tranjeros, abriendo una primera delegacion en Lisboa que les sirvio de platafor-

ma para explorar los mercados latinoamericanos.

Después del doctorado, mi padre me envid al extranjero. No precisamen-

te a aprender inglés, que es una laguna que tengo; hablo francés e italiano
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correctamente y el aleman lo entiendo. Del inglés sé lo tipico, pero si me tocara
hablarlo tampoco me moriria de hambre.

Mi padre me recomendd: “iTa espabilate y haz relaciones! Y que te in-
viten los de Ciba Geigy, los de Roche...”. Me dediqué a visitar a todos los
franceses, a los italianos, americanos... aunque a América no ibamos tanto
porque ellos recalaron comercialmente en Europa después de la Segunda
Guerra Mundial.

En 1986 muere mi padre. Siempre me habia dicho: “Esto no se puede ven-
der, esto vale mucho dinero”. En aquel momento habia nueve miembros de
la familia trabajando en la empresa. Teniamos muy buenos resultados, sobre
todo con la Biodramina. Decidi comprarles a mis primos su parte y aceptaron
encantados. Asi, se alivid el peso familiar en la empresa. Todo se hizo bien
porque en una empresa familiar no puedes refiir. Yo procuro inculcarles esto
a mis hijos. Asi me quedé solo al frente del negocio —como el fundador que
dormia encima del mostrador- y me pregunté: “4Qué quieres hacer?”. “En
primer lugar: iorganizarme!”.

Lo primero que hice fue buscar buenos consejeros externos y crear un
protocolo familiar que firmaron todos. Entre otras condiciones, se estable-
ci6 que todos debian tener una carrera y haber estudiado en el extranjero.
Decidi suprimir la ley sdlica, porque a veces eso de que el primogénito sea el
heredero de la gestion puede funcionar cuando el negocio es muy pequefio,
pero cuando es grande, a lo mejor ’hereu es el menos capacitado y no me pa-
recia justo, como tampoco lo es que se queden fuera las mujeres, como ocu-
rria anteriormente. Cuando hubo que decidir quién seria el presidente o el
primer ejecutivo, como padre, me encontré en un compromiso: quieres a to-
dos los hijos por igual y decidir un tema asi es complicado. Entonces fueron
ellos los que tuvieron la buena idea de decir: “Nosotros mismos nos vamos
a elegir”. Dicho y hecho, pusimos en un papel las condiciones que creiamos
que deberia tener esa persona: dotes de mando, carisma... En la votacion,
Enrique habia ganado por décimas y no por cinco o diez votos que era lo esta-
blecido. Cuando ibamos a repetir la votacion, Joaquin, que es un sefior, dijo:
“Yo me retiro, que salga Enrique”.

Lo primero que le dije a mi hijo Enrique en aquel momento fue que en una
empresa familiar no puede haber peleas entre la familia. Se pueden tener rela-
ciones familiares mejores o peores, pero uno no se puede pelear. También le dije

que habia que ser serios y pagar a los trabajadores. Esto es iimportantisimo! Y le
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hablé también de la necesidad de dar ejemplo. Para mi dar ejemplo es muy im-
portante. Yo naci el 9 de julio de 1929, la misma fecha que Hassan I1y Bob Hope;

he cumplido 83 afios y aqui estoy. Vengo a trabajar todos los dias.

Actualmente, la gestion del grupo estd dividida en varios érganos de gobierno:
la Asamblea Familiar —presidida por Joan Uriach Marsal que retine a todos
los miembros de la familia Uriach mayores de 25 afios, accionistas o poten-
ciales accionistas—; un érgano de gobierno corporativo, el Consejo de Familia
—presidido también por Joan Uriach Marsal e integrado por todos los accio-
nistas de la familia-, en el que se adoptan decisiones estratégicasy la configu-
racion del Consejo de Administracion. Este Consejo de Administracion estuvo
presidido en una primera etapa por Enrique Uriach Torello y desde noviembre
de 2012 por su hermano Joaquin y, ademds de los consejeros de la familia, tie-
ne consejeros independientes. El consejero delegado, nombrado por el Consejo
de Administracion, recae desde el aiio 2010 en personas que no pertenecen a
la familia. Al consejero delegado reportan los directores generales de las cinco

unidades de negocio del grupo.

Creo que he transformado positivamente el negocio. Esta mal que lo diga yo,
porque puede parecer un poco pretencioso, pero este cambio estructural fue
importante. Me parece clave que una empresa sepa ir adaptandose. Si tienes
que cambiar, no tienes que tener miedo. Nosotros hemos ido evolucionando
y ahora estamos centrandonos mucho en el OTC, en las plantas medicinales,
con Aquilea... Vendemos una cantidad de fucus impresionante y en exporta-

cidén nos va bien.

Presente en mds de 150 paises, el grupo, a finales de 2011, tenia cinco unidades
de negocio: Uriach Pharma, que actia en mds de 55 paises con el objetivo de
comercializar especialidades farmacéuticas de prescripcion médica, deriva-
das de su I+D, asi como licencias de otras compariias multinacionales; Uriach-
Aquilea OTC, division encargada de los productos de venta sin receta, con mds
40 millones de euros de facturacion; Pharmegenus, que nacio en 1997 para
dar respuesta a la demanda de genéricos; la division de Contract Development
and Contract Manufacturing, destinada a la fabricacion de productos solidos
y semisolidos; y Urquimia, que es la fabrica de productos quimicos de Uriach,

centrada en la investigacion y desarrollo de principios activos para el mercado
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farmacéutico, cuyo plan de crecimiento pasa por potenciar la fabricacién de ge-

néricos destinados al mercado europeo.

Ademas de la flexibilidad para adaptarse a los cambios, en la gestion tam-
bién es muy importante tener las ideas claras y saber transmitirlas, crean-
do ilusién y union en el equipo para que todos trabajen, suden la camiseta
y golpeen al baldén en la misma direccién. En este sentido, la comunicacion
es fundamental para el liderazgo, y también es basico rodearse de un buen
equipo. Los proyectos no los puede hacer una sola persona y menos en estos
tiempos, donde todo es muy grande. Yo no paro de aprender. El lider nace,
pero también se va formando y los momentos de crisis son buenos... Yo creo
que con lo que ahora se esta viviendo, de esta crisis saldran buenos politicos
y buenos empresarios.

Otro valor muy importante es la sobriedad. Me gusta ser sobrio en todo.
Me gusta ir con un coche que no falle, ipero no con un cochazo! Yo creo que en
Espafia hay personas muy ricas y muy sobrias, por ejemplo, Amancio Ortega,
de Inditex, que no le conozco, pero es un empresario que me encanta. No todos
son asi, hay también muchos empresarios que de sobrios no tienen un pelo y
hay sueldos que no comprendo. Por muy inteligente que se sea, es dificil de

entender esos sueldazos. Es otra manera de ver la vida.

En 2011, la compaiiia cerré con 550 empleados y facturdé casi 127 millones de
euros, de los cuales mds del 77% provinieron del mercado nacional y el resto del

internacional.

Algunos piensan que en este sector no hay sitio para las empresas medianas,
pero si lo hay, aunque es obvio que cuanto mas grande, mejor, porque tienes
mas musculo. Sinceramente, es una pena que a la industria farmacéutica no
se le haya ayudado mas con dinero publico porque éramos de los mas prepa-
rados en Espafia. No teniamos dinero para tirar un cohete e ir a la luna, pero
teniamos una tradicion farmacéutica, médica y quimica, muy buena.
Tenemos empresas familiares en el sector, pero el problema que ha ha-
bido hasta ahora es que somos demasiado iguales y no tiene sentido que un
socio con muleta se una a otro cojo que lleva la otra muleta en el mismo bra-
z0. Todos hemos hecho méas o menos lo mismo en investigacion, etc., y ahora

estamos pagando las consecuencias.
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En estos momentos tenemos ofertas en el mercado, pero yo no tengo ten-
tacion. Yo me quiero morir aqui. Reconozco que quizas mi postura no es va-
lida, porque hay veces que hay que asociarse y crecer. Pero si te asocias, tiene
que ser con una buena empresa, equivalente mas o menos a la tuya. Si te vas
con una multinacional o una empresa mas grande, corres el riesgo de que te
absorban en cuatro dias. Nuestro negocio es familiar y a mi esto me enorgu-
llece. Como ya he dicho antes, me parece muy interesante que las empresas
tengan cara, ojos y oidos.

Por eso estamos buscando empresas, a poder ser familiares, mas o menos
de nuestro tamarfio, para que, juntos, podamos hacer una empresa mas grande

y seguir luchando con ilusidn.
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En los ultimos afios se ha generado un mayor interés hacia los
emprendedores, cuyas iniciativas contribuyen a acrecentar el dinamismo
y la innovacion empresarial. Pero no es una actividad nueva en nuestro
pais y hay quienes ya han aplicado con éxito sus formulas.

Los 20 emprendedores que conforman este libro nos describen de

una forma personal, directa y amena como han dedicado y dedican su

vida profesional a emprender, a transformar sus ideas e iniciativas en
actividades empresariales sdlidas y productivas, que merecen nuestro
reconocimiento y aliento y que guian con su ejemplo vital a quienes tienen
alma de emprendedores y a quienes forman parte de sus proyectos.

Joaquin Arias Lopez Grupo Vectalia

Maria Benjumea Cabeza de Vaca Infoempleo

Pedro Luis Cobiella Suarez Grupo Hospiten

José Cosmen Adelaida ALSA

Juan Luis Durich Esteras Cooperativa Consum

José Maria Fernandez Sousa-Faro Zeltia

Josep Ferrer Sala Freixenet

Juan Manuel Gonzilez Serna y Lucia Urban Lopez Grupo Siro
Benito Jiménez Cambra Congelados de Navarra

Juan Lladroé Dolz Lladré

Ana Maria Llopis Rivas Ideas4all

José Luis Manzanares Japon Ayesa

Francisco Martinez Cosentino Grupo Cosentino
Javier Nieto Santa Santa & Cole

Manuel Pelaez Castillo ECISA Corporacion Empresarial
José Maria Rivera Trallero Estrella Galicia

José Sanchez Rodriguez Grupo JSP

Hugo Sigman Grupo Chemo

Juan Carlos Ureta Domingo Renta 4

Juan Uriach Marsal Corporacion Uriach
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