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Prologo

A veces es dificil determinar las razones por las que una persona decide ponerse
al frente de un proyecto empresarial. Pasion, necesidad, vision, sentido del de-
ber... Los motivos pueden ser diversos. Y no siempre coindicen.

Este libro recoge veinte historias de éxito. Nombres propios y personalida-
des que, aunque muy diferentes, forman parte de ese universo comun que es
la empresa familiar. De ese colectivo que constituye la columna vertebral de la
economia espafiola y que esta compuesto por mas de un milléon de companias,
que dan trabajo a cast siete millones de personas y que generan cerca del 60%
de la produccién del sector privado, tal y como recoge el estudio La Empresa Fa-
miliar en Espaia (2015), elaborado por el Instituto de la Empresa Familiar (IEF)
y su Red de Catedras.

Espafia no se entiende sin sus empresas familiares. Su comportamiento du-
rante la crisis, al igual que su capacidad de anticipacion y reaccidon, han permiti-
do sentar las bases de la recuperacién econémica a la que nuestro pais empieza
a asomarse.

Su contribucién a la puesta en valor de la Marca Espafia es también desta-
cable, con multiples aportaciones, a veces intangibles e incluso poco conocidas
por la sociedad. Por ejemplo, proporcionando un mayor acceso de la mujer a
puestos directivos, favoreciendo la busqueda permanente de nuevos mercados o
manteniendo el empleo aun a costa de su propia rentabilidad.

Los protagonistas de este libro —veinte nombres entre mas de un millon- re-
presentan de una manera muy fiel lo que es la empresa familiar, sus valores y sus
elementos diferenciales.

Es facil reconocer en todas estas historias el compromiso de la empresa fa-
miliar con su pais, con la sociedad y con las nuevas generaciones. Una actitud
que va mas alla de lo coyuntural y que a veces incluso supera cualquier sentido
practico.

Son las empresas las que vertebran el territorio, crean riqueza y empleo
sostenible y ayudan, en igual medida, al desarrollo de las regiones y al manteni-
miento y la mejora del Estado de bienestar.

Las empresas familiares generan efectos sociales beneficiosos que trascienden



a ellas mismas, segn recoge el estudio Una visidn de la empresa_familiar excelente,
realizado por KPMG para el IEF. Alla donde hay implantada una empresa
familiar encontramos unas relaciones laborales de mayor calidad y un impacto
amortiguador en los ciclos econémicos, cuestiones que se traducen en un menor
nivel de conflictividad y una mayor estabilidad social.

También se aprecia en nuestros protagonistas una virtud ciertamente en
desuso en la sociedad actual, como es la visién a largo plazo. Una obligacién
siempre incomoda, pero que resulta imprescindible en este universo.

El empresario familiar no es el duefio de su empresa, es tan solo un custodio
de un patrimonio que ha de transmitir, en las mejores condiciones posibles, a
la siguiente generacién. Nosotros no heredamos la tierra de nuestros padres, la
tomamos prestada de nuestros hijos.

Los veinte empresarios elegidos por KPMG para protagonizar este volumen
son también un ejemplo de adaptacion al cambio. Incluso, podria decirse que
ellos y sus compaifiias son en si mismos motores de la transformacion de nuestra
economia, nuestra sociedad y nuestra cultura.

La vida de los empresarios familiares esta llena de trabajo y noches en vela.
De comienzos dificiles y de crisis y oportunidades. De metas inciertas. También
de suefios e ilusiones y, por supuesto, de dejar en el camino las huellas que han

de seguir sus sucesores.

Javier Moll

Presidente del Instituto de la Empresa Familiar




LIempIos de liderazgo

Los tiempos de incertidumbre suelen ser momentos propicios para que emer-
jan los lideres. En una época como la actual, marcada por transformaciones
econémicas propias de una nueva era y por tanto no exentas de titubeos y es-
cepticismo, resultan mas necesarias que nunca las personas capaces de fijarse
metas, tomar decisiones dificiles e implicar a su equipo en la consecucién de los
objetivos marcados. El liderazgo implica precisamente eso: ser capaz de guiar
a otros hacia un camino o una direcciéon concreta consiguiendo que el grupo se
mantenga motivado, entusiasmado y comprometido.

La historia ha avanzado siempre gracias a la determinaciéon de los lideres y el
empuje de quienes les siguen. Su afan de superacion y la capacidad para antici-
parse a los cambios han sido dos de las cualidades que mas han destacado en las
personas que aparecen reflejadas en esta segunda edicion de Los que dejan huella,
una publicaciéon que pretende recoger la historia y visiéon de veinte emprende-
dores que han sabido continuar, impulsar y transformar proyectos empresariales
que en muchos casos iniciaron antecesores suyos.

No cabe duda de que el progreso econémico que ha vivido Espafia en las
ultimas décadas es el resultado de un gran esfuerzo colectivo. Pero también con-
viene resaltar las contribuciones que, de manera individual, han hecho y estan
haciendo los emprendedores y empresarios que forman parte de este libro, que
han sabido adaptarse a los cambios, sobreponerse a las dificultades, desarrollar
y llevar adelante un proyecto con personas cercanas y de alto valor, en definitiva
liderar dando ejemplo.

Porque conviene detenerse ante aquellas personas que han actuado durante
décadas como lideres y han logrado convertir proyectos empresariales en refe-
rente para situarlos en lo mas alto del tejido productivo en Espafia. Son hombres
y mujeres que guardan en comun valores como la determinacion, la tenacidad,
el esfuerzo y el afan de superacién, ademas de la pasiéon por sus negocios, todos
ellos activos intangibles que interactian como verdaderas palancas de creci-
miento e innovacion.

El resultado de ese emprendimiento constante son grupos empresariales que

representan por derecho propio el mejor hacer del tejido productivo de nuestro



pais. Todos ellos con una conviccién clara sobre la necesidad de crecer en un
mercado global, de fomentar la capacidad de innovacién y transformacioén para
adaptarse a este entorno cambiante y de seguir generando riqueza y bienestar
social desde diferentes ambitos.

El lector encontrara en estos veinte relatos, reflexiones y opiniones sinceras,
algunas anécdotas de interés y, sobre todo, lecciones de vida y actitud. A través
de su lectura conseguimos entender cuales son los hilos conductores de este gru-
po de emprendedores, que han tenido la enorme responsabilidad de asumir y
hacer todavia mas grande y consistente su proyecto empresarial.

También son coincidentes en todos ellos factores como la fuerza de volun-
tad, la perspicacia o la intuicién que han influido en la senda del éxito en sus
respectivas iniciativas, con amplia diversidad geografica y sectorial, desde la
variada industria o la ingenieria puntera hasta la produccién y distribucién
de productos de consumo diarios pasando por otros referentes del sector tu-
ristico, quimico-farmacéutico de alimentacién o de la industria de la moda y
complementos. Son empresas con la mas alta consideracién en sus respectivos
ambitos de negocio, y que si las agrupamos en un grupo empresarial serian
un referente internacional con mas de 60.000 empleados y una facturaciéon de
mas de 10.000 millones de euros.

Por supuesto, Espafia atesora multitud de exitosos proyectos empresariales
que retnen méritos sobrados para formar parte de esta iniciativa pero seguro
que coincidimos en que los hombres y mujeres que conforman esta iniciativa
merecen nuestro reconocimiento y han marcado y estan marcando una huella
muy positiva en la sociedad. En nombre de KPMG quiero felicitarles por su
trayectoria y agradecerles su colaboracion para compartir las claves de su éxito
empresarial y que sirva de ejemplo practico en el que se puedan mirar nuevos
emprendedores.

Espero que disfruten con su lectura.

John Scott
Presidente de KPMG en Espana




ntroduccion

Los empresarios que protagonizan esta segunda entrega de Los que dejan huella
hablan desde su experiencia personal sobre esos proyectos que han emprendido
o que estan desarrollando con un profundo espiritu transformador del mundo
y de la sociedad. Muchos de ellos son poco conocidos para el gran puablico pero
sus respectivas historias marcan un camino a seguir y estan salpicadas de alusio-
nes al entorno: la economia, la sociedad, la cultura, la educacién, la historia. ..

Cuando empresas y empresarios cruzan el umbral de la madurez, los be-
neficios ya no son el tinico objetivo. En las experiencias vitales que narran los
protagonistas, he percibido en esta ocasiéon con mas claridad como sus corazones
laten con una inusitada fuerza creadora, empefiados cada uno a su manera en
destacar el valor de las personas y en generar riqueza para la sociedad. Con-
viene insistir, mas en este tiempo propenso a los relativismos, en que los buenos
empresarios no tienen como objetivo exclusivo hacer beneficios y en que estos
tienen un caracter mas instrumental que final. En esa linea, ya casi nadie pone
en duda que la vida econémica es una realidad de multiples dimensiones y en
todas ellas debe haber respeto a la reciprocidad. Los entrevistados nos ofrecen
las claves de como han sido capaces de dar forma y organizacién a sus ideas y de
cémo, sin renunciar al beneficio, quieren ir mas alla de la légica del intercambio
de cosas equivalentes y del lucro como un fin en si mismo.

Sus ideas y sus decisiones podrian enmarcarse muy bien en las palabras del
Papa Francisco en su altima enciclica Laudato Si, sobre el cuidado de la casa comin:
“En la actual realidad social mundial, mds alla de los intereses limitados de las empresas y
de una cuestionable racionalidad econdmica, es necesario que siga buscando como prioridad el
objetivo del acceso al trabajo por parte de todos™. Y anade: “Dejar de mvertir en las personas
para obtener un mayor rédito inmediato es muy mal negocio para la sociedad”.

La lectura de los testimonios que recoge este libro nos invita casi irremedia-
blemente a tratar de saber mas y a conocer mejor a sus autores, a intercambiar
ideas con ellos, a dialogar sobre las raices del éxito o sobre el fondo mas intimo
de sus criterios de gestion, siempre distintos, singularisimos, personales e in-
transferibles. Precisamente porque ellos se reconocen capaces de ir mas alla

del beneficio para hacer algo mas y mejor con la creacion y la gestion de sus
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empresas. Estas veinte historias rezuman compromiso y, como diria uno de sus
protagonistas, Enrique de Sendagorta, “afecto a la empresa™.

Ahora, cuando tan necesitada estd la sociedad de reivindicar a los empresa-
rios, los actores de estas 20 historias de éxito exhiben con orgullo, cada uno a su
manera, el valor del compromiso: el compromiso social, el de cumplir con sus
obligaciones legales, el de entender la empresa como un centro de generaciéon
de nuevas ideas, de innovacién, de cambio continuo, o el de llevar una vida co-
herente y dar con su ejemplo testimonio de sobriedad y de carino por las cosas
bien hechas. Javier Echevarria, en su reciente libro “Durigir empresas con sentido
cristiano” afirma que “mds alld de los proyectos ambiciosos y de la consecucion de grandes
beneficios, lo mds importante en una empresa se concreta en promover el bien de las personas que
alli despliegan su actividad o mantienen relaciones mds o menos estrechas con esa miciativa™.

Todo lo que sea ir mas alld es trascender, entregar a los sucesores las llaves
del éxito, exhibir el sentido de pertenencia y perpetuar la empresa por encima
de los personalismos. Estas personas, estos empresarios, nos reconcilian con los
valores humanos del esfuerzo, la constancia, el sacrificio, el sano inconformismo,
la capacidad para transformar el entorno, para mejorar la sociedad y aspirar a
un futuro mejor. Deberiamos aprender a caminar junto a “Los que dejan huella™
porque, al final, las huellas de los que caminan juntos nunca se borran.

Agradezco a John Scott, presidente de KPMG, y a Roberto Bodegas, respon-
sable de Marketing y Comunicacién, la confianza en mi trabajo al exponer estos
veinte ejemplos de relevante liderazgo empresarial y personal. Gracias a Miguel
Ducay por su constante desvelo para llevar a buen puerto el proyecto. Gracias
también a Ana Lopez Oliver y a Clara Martinez Ripoll, por su sélido apoyo
en los trabajos de edicion. A Fernando Loépez, un maestro del fotoperiodismo
econémico, por su capacidad para transmitir en las imagenes el espiritu y los va-
lores de los protagonistas del libro. Y, como no, gracias a los entrevistados por su
paciencia, por su ejemplo y por abrirnos las puertas de su intimidad empresarial.

Con su ejemplo nos invitan a seguir sus huellas.

Jesus Martinez de Rioja Vazquez
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José Antolin y su
hermano mayor ya
fallecido, Avelino,
ayudaban desde muy
jovenes en el pequefno
taller de maquinaria
agricola, fundado a
principios de los cincuenta
por su padre, Avelino
Antolin Lépez. Grupo
Antolin es hoy lider
espanol de componentes
de interior para el
automovil y el nimero uno
del mundo en techos. En
abril de 2014 adquirio la
divisiéon de interiores de la
multinacional canadiense
Magna y se convirtié en

el tercer mayor fabricante
mundial de interiores de
automoviles.

Sus ventas ahora superan
los 4.000 millones de
euros y su plantilla es de
27000 empleados. Uno
de cada cuatro vehiculos
que se fabrican en el
mundo lleva piezas “made
in Antolin” La dilatada
tradicién industrial, el
decisivo impulso a la
innovacién tecnolégica y
una diversificacion que
acompana siempre al
cliente, han sido las claves
del éxito. Una trayectoria
muy rentable.
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Los origenes del Grupo se remontan al afno 1950. Mi padre, Ave-
lino Antolin Lépez, abrié un pequeno taller de reparaciéon de vehiculos y ma-
quinaria agricola en el que le ayudabamos mi hermano Avelino y yo. Con un
par de tornos y medios muy limitados, fabricdbamos piezas de repuesto que se
necesitaban para la reparacion de vehiculos industriales (camiones) y agricolas.
El esfuerzo y la capacidad para inventar nos llevé a patentar una rétula de direc-
cién de caucho-metal mediante la inclusién de una pieza de caucho dentro de la
rétula, lo que permitia alargar la vida del componente. Aquel invento permiti6
solucionar importantes problemas de seguridad en la direccién de los vehiculos.
En 1959 creamos Ansa, de Antolin y Saeta, para fabricar rotulas de direccién y
suspension. En 1967 comenzamos a fabricar guarnecidos y otros accesorios para
el automévil y barajamos la posibilidad de hacer las rotulas para los primeros
vehiculos que se montaron en Espaiia, pero ya no como recambio sino en serie.
Viagjamos Avelino y yo hasta Alemania para visitar al fabricante mas importante
que habia en ese momento en Europa haciendo ese tipo de piezas, la empresa Le-
mforder. Regresamos a Espafia con un contrato para montar en Burgos en 1968
una fabrica de rotulas Ansa-Lemforder, en la que nosotros teniamos la mayoria.

Ahi comenz6 nuestra estrategia de diversificaciéon de productos, compran-
do mas licencias para fabricar piezas del interior de los coches, como elevalu-
nas y cerraduras. La alianza con los alemanes funcioné muy bien, sobre todo
en materia de calidad. La rétula de direccién y suspension es una pieza de alto
riesgo: en un vehiculo, si se rompe una rétula, el vehiculo se va a la cuneta. Era
una pieza clave muy demandada que fabricamos con una magnifica calidad,
tan buena que incluso presumiamos de tener mejores ratios de calidad en las
piezas hechas en Espafia que en las fabricadas en Alemania. Eso gener6 una
enorme confianza de los fabricantes que se instalaban en Espana y que cada
dia eran mas. Barreiros compro las primeras rotulas para sus camiones. Des-
pués, fabricamos para Seat. Posteriormente, suministramos a Renault, a Ford,
y a todas las marcas que fueron viniendo al pais.

Esa magnifica imagen de calidad nos abri6 otras puertas. Los fabricantes
de camiones nos decian: “Ademds de hacer rétulas ;por qué no me haces un panel de
puertas? —que es una cosa que no tiene nada que ver— ;o un elevalunas? —que tam-
bién es otra cosa que no tiene nada que ver— ;o distintos productos dentro del vehicu-

lo?...”. Eran los afios en que los fabricantes que se instalaban en Espafia estaban




José Antolin. Grupo Antolin
EL AUTOMOVIL GLOBAL “MADE IN ANTOLIN"
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obligados a contratar un determinado porcentaje de contenido local. Asi que
comenzamos a hacer piezas de una forma un poco desordenada: nos daban la
oportunidad de hacerlas y si podiamos hacerlas, las haciamos; si no contaba-
mos inicialmente con tecnologia, intentdbamos adquirirla con un contrato de
licencia. En 1979 creamos una sociedad con los italianos de Pianfei para hacer
los primeros revestimientos de techo con tecnologia Glasutec, que suponia en
aquellos afios un gran avance tecnoldgico y poco después firmamos contratos de
cesion de licencias con el fabricante de elevalunas aleman Custer. Se fueron inte-
grando esas tecnologias procedentes de fuera con una idea clara desde el primer
momento: crear nuestra propia tecnologia en todo aquello que consideraramos

que iba a ser de futuro.

En septiembre de 1983 se funda Dapsa y comienza la
Jabricacion de elevalunas para los fabricantes Talbot y Fasa
Renault. En 1989 se inicia la internacionalizacion: se abre una
Jdbrica al afio en el extranjero y se despliega la red de oficinas
comerciales en el Reino Unido (1989), Francia (1990),
Alemania (1993) y Estados Unidos (1993). En este dltimo
afio se implanta un nuevo enfoque en las dreas de investigacion
 desarrollo, que pasan a convertirse en pilares de la estrategia:

se crea el Grupo Antolin Ingenieria. En 1996 finaliza la

construccion de la nueva sede central del Grupo Antolin, en Burgos.

En los 80 fabricabamos muchas cosas. En un momento dado, nuestros so-
cios alemanes de Lemforder se muestran muy interesados en comprar nuestra
participacién y nos hacen una oferta irrechazable. El caudal econémico de la
venta se usé para reforzar otras lineas de produccién que ya estaba en mar-
cha: paneles de puertas, techos, elevalunas, algunos asientos... Y se lanz6 una
campafia para potenciar determinadas lineas de producto. Cuando arranca
la década nos enfrentamos a una decision estratégica: “¢Hacia dénde nos fo-
calizamos?”. No se puede hacer de todo y hay que ser fuertes en ciertas cosas.
Apostamos por el revestimiento de interiores, es decir, de pilares, de paneles de
puerta, de techos y un poco de asientos porque la de asientos ha sido siempre

una division mas pequenia dentro del Grupo.
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Hubo que tomar otra gran decisiéon: “¢Nos quedamos en Espafia como gran
fabricante de futuro o vendemos?”. Entre 1980 y 1990 las grandes empresas
americanas del automévil parecian dispuestas a conquistar Europa. Hasta ese
momento no hacian mucho caso a Europa, pero se dan cuenta de que tienen
que ser empresas globales, vienen a Espafia y hacen ofertas serias de compra
a firmas mas pequefias, como la nuestra, que les podian servir de cabeza de
puente para desarrollar su estrategia. Mi hermano y yo decidimos aguantar
el tipo e insistimos en crear tecnologia propia en ciertos productos. En techos,
nos iniciamos con tecnologia italiana pero desarrollamos una tecnologia propia
que nos ha convertido en lider mundial en este producto. Hasta entonces solo
fabricabamos para Espafia y nada mas. Nos damos cuenta de que los centros de
decision que habia en Espafia se van fuera y las direcciones de compra o las di-
recciones técnicas, se trasladan a Detroit en América o a Wolfsburg en el caso de
Volkswagen o a Paris en el caso de Renault... Y dices: {Bueno, otro reto! O
acompafidbamos a esa nueva estrategia de los fabricantes, montando unas
unidades de enlace con esos centros, o no teniamos nada que hacer. El giro era
radical: no volveriamos a negociar con los directores de compras de Espana,
tendriamos que hacerlo con el director global de compras en Francia o en Ale-
mania. Asi que establecimos unos centros técnicos comerciales en esos paises
claves donde se iban a tomar las decisiones: en Paris, en Detroit, en Alemania,
en Wolfsburg concretamente, y en el sur de Alemania también, en la zona Bava-
ra, en la zona de Munich y, posteriormente, en Japon. En todos los paises claves
de decisién. Primero establecimos unos acuerdos comerciales que nos compro-
metian a seguir suministrando piezas en Espafia. Después, eso nos sirvio de lan-
zadera para empezar a fabricar esas piezas, industrialmente, fuera de Espafia.

El cambio coincide con esa nueva politica de los fabricantes, de hacer pla-
taformas comunes en muchos sitios del mundo. Era evidente que no podria-
mos suministrar a distancia los productos de gran volumen: techos, paneles de
puertas y cosas de ese tipo. Habia que hacerlo en proximidad al cliente. Era
una oportunidad y asumimos el reto.

Es la etapa que, lamentablemente, coincide con el fallecimiento de mi her-
mano mayor, Avelino, en 1995. Mi hermano, que era el presidente, tenia una
clara vocacién comercial. Formabamos un magnifico tandem con una tnica

comunicacién: Avelino era la persona de la que emanaban las ideas comerciales
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y yo era el hombre de la tecnologia, de la industria, mas pegado a la fabrica...

Ya como presidente, ejecuté el proyecto de expansion internacional que ha-
biamos elaborado. Levantamos fabricas en Francia, Alemania, Estados Unidos
y, después, en mas de una treintena de paises. Construimos una media de una
fabrica al afno. Ahora estamos situados en 35 paises con 120 unidades producti-
vas o logisticas.

En el futuro aplicaremos el mismo sistema de crecimiento que hemos prac-
ticado hasta hoy y que nos ha dado buenos resultados: alternar el desarrollo
organico con las compras. Toda la gran expansién de los afos 90 fue organica
pero luego si que hemos efectuado compras para completar nuestro liderazgo
en una amplia gama de productos. Somos fuertes en Europa, empezamos a ser
fuertes en paises como China o Brasil. En China ya tenemos 16 fabricas de las
que salen componentes para los fabricantes chinos de automoviles y para los
fabricantes internacionales instalados en China. Con la compra de la divisién
de interiores de Magna hemos resuelto una asignatura un poco pendiente que
era Norteamérica. De hecho, la operacién surge cuando estdbamos a punto de
iniciar en México la fabricacién de todos los revestimientos de interior del Audi

Q5 y Magna nos ofrece una fabrica que ellos querian vender.

Los componentes que fabrica Grupo Antolin estin instalados en uno
de cada cuatro automdviles que se fabrican en el mundo y equipan
mds de 300 modelos diferentes. Tras la adquisicion de la division de
inleriores de Magna, la empresa estd presente en 3 paises, con 161
plantas de produccion y centros just in time. Espafia es el octavo
Jabricante mundial de automéviles y el segundo europeo, después
de Alemamia. La presencia de empresas de componentes altamente

especializadas, como Antolin, ha sido decisiva para que los grandes

Jabricantes mundiales de automdviles arraiguen en Espaiia.

Las grandes multinacionales del sector no pueden subsistir sin una industria
de componentes que responda a sus demandas. Espana la tiene y es uno de los
valores sélidos que hacen que las grandes del motor sigan apostando fuerte por
Espafia. También debo decir que se estan haciendo las cosas razonablemente

bien en materia de pactos sociales, lo que también ha contribuido a que se sigan
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fabricando coches en Espafia a costes competitivos para las grandes marcas.
Nosotros también intentamos pactar con nuestros sindicatos con un maximo
de flexibilidad, sobre todo en las fabricas mas proximas a los clientes. Siempre
digo que cuando ellos estornudan nosotros cogemos pulmonia, de forma que si
ellos paran pues nosotros también tenemos que poder parar. Esa flexibilidad se
trabaja con los sindicatos en funcién de lo que haya acordado el cliente.

La internacionalizacién supuso importantes retos para todo el personal
del Grupo. Habia que salir a cualquier pais a montar las fabricas, con un
soporte muy importante de la unidad central que para entonces ya se habia
creado aqui, en Burgos. Sin falsa modestia, Burgos es uno de los centros
técnicos de automocién mas importantes de Europa en revestimiento de in-
terior, que es nuestra especialidad. Desde aqui han viajado a todo el mundo
nuestros expertos a montar fabricas, a crear unidades de soporte tecnol6gi-
co, acompaifiados en cada pais con personas del pais, pero los que de entrada
tenian que montar las cosas eran gente de aqui, y eso ha supuesto un gran
reto para todo el personal de nuestro Grupo.

Ha sido también un gran esfuerzo de la familia y de los accionistas. Nues-
tra gran vocacién industrial nos impulsé a seguir hacia delante y lo que reci-
biamos via dividendos se reinvertia inmediatamente en generaciéon de nuevas
empresas y en la expansion. Hemos dedicado todo el esfuerzo y todos nuestros
recursos a generar valor en el Grupo. Siempre me he volcado en eso y lo sigo
haciendo. En ese sentido, la Gltima decision, en 2013, fue recomprar el 22,8%
del capital en manos de varias cajas de ahorro que en 2004 lo habian adquiri-
do para apoyar el crecimiento de la empresa. Llegamos a un acuerdo favora-
ble para las dos partes y la familia dio un paso para adelante para conseguir el
100% de la sociedad.

Desde que comenzamos, mi hermano y yo siempre hemos tenido una gran
inquietud hacia las nuevas tecnologias, hacia la innovacién. También ahi he-
mos recurrido a personas que, por sus conocimientos y experiencia han podido
ayudarnos. Hemos contratado expertos que venian de la propia industria del
automovil, que ya conocian el negocio y la tecnologia y que nos han apoyado
buscando férmulas y soluciones a los problemas técnicos que en cada momento
se iban planteando. En tecnologia, siempre hemos aplicado un patrén que nos

ha dado resultado: primero, analizar a fondo lo existente, y luego, estudiar en



© O @

qué medida podemos mejorar lo existente. Los japoneses han actuado asi toda
la vida, los coreanos lo estan haciendo, lo hace todo el mundo... Un ejemplo
claro de esta manera de actuar es el de los techos, un segmento en el que somos
lideres. Los primeros techos que fabricamos eran basicamente de fieltro, de
residuos textiles mezclados con resinas fendlicas, que se moldeaban, se confor-
maban, y después se vestian. Esa tecnologia tenia puntos débiles: la consistencia,
la duracién... Nos enteramos de que en Francia habia alguien que empezaba a
fabricar techos con espumas, y dijimos: ( Veamos qué podemos hacer? Nos pu-
simos en contacto con los fabricantes de espuma, con los grandes dominadores
de la tecnologia quimica: Bayer, BASF... Asi iniciamos una nueva tecnologia,
que suponia un cambio revolucionario con respecto a lo que se producia hasta el
momento y nos abrio la puerta para liderar este mercado a nivel global.

De hecho, asi fue como conquistamos el mercado americano. Un dia, un
directivo de GM nos llamé y nos dijo: “Venid aqui mafiana, jpero mafianal, jporque con
vuestra tecnologia os coméis el mercado americano en tres dias!”. Y tuvo razén. Por aque-
llos dias, el mercado americano hacia todos los techos basicamente en fibra de
vidrio, una tecnologia que nosotros ya estabamos abandonando. Nos llevamos
el mercado por delante. Empezamos con General Motors y en este momento
el cliente mas grande era Ford. Comenzamos a ganar terreno en América y, a
partir de ahi, en todas partes.

El Grupo investiga y crea tecnologia en muchos lugares pero aqui, en Bur-
gos, esta el nucleo central de nuestra I+D+i. En Detroit, por ejemplo, tenemos
a 130 personas trabajando basicamente en tecnologia, como en Alemania y en
Japon. Pero las ideas centrales y las ideas sobre lineas de investigacion salen de
aqui. Fuera hacemos mas “D” (desarrollo), otra fuente de generacién de ideas
que también se estudian aqui, en el centro de validacion de las tecnologias. Aqui
esta el centro donde se conciben las cosas a nivel tedrico y, en otros centros, se
materializan esas ideas, se hacen productivas y se validan las investigaciones.

Con todos los clientes hacemos ejercicios de avance tecnologico: les mos-
tramos nuestras ideas, ellos nos exponen las suyas, y mantenemos reuniones
muy practicas en las que compartimos experiencias y conocimientos. Aqui
vienen los técnicos mas importantes de Ford, de General Motors o de cual-
quier otro fabricante y en uno o dos dias revisamos mutuamente nuestras

tecnologias de futuro.
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Es un ejercicio de ingenieria avanzada conjunto, con mucho protagonismo por
nuestra parte y que se ha traducido en que las personas que trabajan en areas de
I+D+i en el Grupo han aumentado en un 40% en los Gltimos cuatro anos.

Aunque las tecnologias que nosotros aplicamos al automoévil se podrian
extrapolar a otros sectores, acronautico por ejemplo, no hemos querido di-
versificarnos. Es cierto que hemos hecho algunas timidas incursiones en
otros sectores, pero han sido poca cosa. Una diversificacién de ese tipo no
es facil. Son sectores donde ya hay grandes monstruos implantados y es muy
complicado meter la nariz. Innovamos mucho en materiales y seguro que hay
ciertos materiales que en algin momento podrian adaptarse a otros sectores.
Nos planteamos el tema de otra manera: nuestro objetivo es estar lo mas
diversificados posible en clientes y en territorios. En cambio, en productos,
queremos estar focalizados. Este modelo de diversificacion por clientes y te-
rritorios nos permitié capear mejor la crisis iniciada en 2008. No olvidemos
que ya antes de la crisis nuestro mejor cliente era el Grupo Volkswagen, que
absorbia entre el 24 y el 25% de nuestras ventas. Estar junto a estos clientes

nos ayudé mucho.

Entre 1999 y 2005 el Grupo acelera la implantacion de nuevos
productos y técnicas de fabricacion, fruto de su espiritu innovador:
se pasa del producto simple al producto modular y, por eemplo,
el panel de puerta se convierte en elemento portante de todos los
componentes —asideros, elevalunas, altavoces, cerraduras, cableados,
ete.— para hacerlo mds facil de montar y ahorrar costes. El Grupo
ha pasado a ser el tercer fabricante mundial de revestimientos de
winteriores —era el quinto— después de la adquisicion de la division
de interiores de la multinacional canadiense Magna y ha elevado su
Jacturacion desde 2. 800 millones hasta 4.000 mullones de euros.

El Grupo invierte en torno al 6% de su facturacién anual en activos ma-
teriales e inmateriales, unos 240 millones de euros en 2015. La mitad de esa
mversion se canaliza hacia activos inmateriales, es decir, hacia desarrollo. Hay
afnos que hemos invertido un porcentaje mucho mas alto, coincidiendo con

etapas de fuerte crecimiento.
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Hace 35 afios, aproximadamente, facturabamos 60 millones de pesetas en in-
teriores gracias a una pequena fabrica donde haciamos un panel de puertas, una
estructurita de asientos y nada, cuatro cosas mas... Luego, el crecimiento se hizo
exponencial. Desde que se cred el holding como tal, hace unos veinte afos, la factu-
racion se multiplica por veinte, un crecimiento muy dificil de encontrar en otras em-
presas. Para financiarlo, hemos combinado la reinversién con el recurso a los bancos.
Durante una larga etapa los bancos espanoles nos han apoyado siempre, han creido
en nuestro proyecto y hemos dispuesto de una serie de créditos sindicados sucesivos.

En 2014 decidimos diversificar nuestro modelo de financiacién. Salimos
al mercado de capitales con la emision de un bono de 400 millones de euros
que tuvo un gran éxito. Salimos en ese momento a un tipo récord del 4,75%.
Nuestro éxito se apoy6 en razones intrinsecas y extrinsecas. Las intrinsecas eran
que el Grupo siempre iba paso a paso, mostrado una gran solidez industrial
y financiera. Las extrinsecas, que el mercado en ese momento estaba en unas
magnificas condiciones para recibir una operaciéon como esta. En ese momento,
la imagen de Espafia en los mercados internacionales ya habia mejorado. Dos
anos antes habia estado apestada, pero el cambio de percepcion -estos mercados
son muy volatiles- ayud6 mucho a la financiacion.

La primera etapa de expansion internacional se hizo en buena parte con fon-
dos propios porque todo lo que la empresa generaba se reinvertia. Nunca hubo
reparto de dividendos en esa época. El apoyo de las entidades financieras en ope-
raciones concretas fue decisivo. En 2004, gracias a la entrada de las cinco cajas,
pudimos abordar nuestra expansion en China. Ahi si habia necesidad de un cre-
cimiento brutal y con fondos propios ya no era posible por lo que buscamos otras
fuentes de financiacion. El modelo de financiacién que hemos implantado nos esta
permitiendo consolidar el proceso de internacionalizacion: nuestra idea, hasta que
se puso a tiro la compra de Magna, era abrir fabricas muy importantes en México,
en India y en China, y ampliar la de Republica Checa. Ahora, con la compra de
la division de interiores de Magna, incorporamos 36 factorias y vamos a duplicar
nuestro tamafio. La operacién se financiara con un crédito sindicado de 200 mi-
llones a cinco afios mas una nueva emision de bonos por 400 millones de euros.

En un proceso de crecimiento como el nuestro siempre surge el hipotético
escenario de acudir a los mercados de valores en busca de recursos. La salida

a bolsa del Grupo es, l6gicamente, una opcién que siempre estd ahi, pero de
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momento es algo que no contemplamos. Tenemos una politica financiera ajus-
tada con un nivel de endeudamiento muy razonable y muy asumible, incluso
después de la compra de Magna.

El mundo del automévil sigue consolidandose. Esos procesos se pueden
hacer por dos vias. La primera, con un socio industrial fuerte como Grupo An-
tolin que acte como cabeza de esa consolidacién. La segunda, con fondos de
mversion que aportan s6lo musculo financiero y que, segin nuestra percepcion,
no gustan nada al mercado. Esos fondos de inversién compran esto y aquello,
reestructuran y después lo venden. El mercado desconfia de esas consolidaciones
porque nunca sabe con qué va a encontrarse al final. En cambio, una empresa
familiar como Grupo Antolin, con una sélida trayectoria histérica, gusta mucho
en el mercado y eso nos da una gran oportunidad para abrirnos puertas y llegar
a ser esa empresa que el mercado quiere que consolide. Nuestra decisiéon de
comprar Magna encaja perfectamente en ese escenario y forma parte del pro-
ceso de consolidacién que se esta produciendo en el sector de los componentes
del automoévil. Nos permitird ser capaces de ofertar todos los componentes del
interior del automovil y situarnos como tercer proveedor mundial de revesti-

miento interior.

La orientacion al cliente, acompaiiarle alld donde sea necesario,
es uno de los valores del Grupo Antolin que ha determinado su
estrategia de globalizacion. Los ingenieros de Antolin forman
parle de los equipos de sus clientes para avanzar en los desarrollos
conguntos. La apuesta mundial se ha traducido en una plantilla
donde conviven mds de 27.000 empleados repartidos en 35
paises. Ast, en Estados Unidos y México cuentan con mds de
25% de la plantilla, mientras que en la zona Asia-Pacifico hay
mds de 4.500 empleados. El Grupo, que se dispone a lanzar

un ambicioso programa de formacion dual, ha sabido gestionar

con tino el talento y la alta cualificacién de sus profesionales.

La compra de Magna pondra a prueba de nuevo nuestra capacidad de ges-
tionar los recursos humanos del crecimiento global. Inicialmente, siempre he-

mos enviado espafioles para dirigir nuestras operaciones en los distintos paises.
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En algunos casos, han estado fuera largo tiempo vy, en otros, con el proyecto
ya en velocidad de crucero, hemos formado o hemos contratado directivos
locales. El actual presidente, mi sobrino Ernesto Antolin, estuvo en Chequia,
cuando era mucho mas joven, para lanzar alli nuestras operaciones. Nuestra
experiencia nos dice que en este tema hay que ser flexibles. En algunos paises
no hay ningin problema para tener gente local. En otros, si existen dificulta-
des. Depende de muchos factores y de las caracteristicas de cada grupo: hay
empresas que pueden haber tenido malas experiencias donde nosotros las he-
mos tenido buenas... Eso si, los directores territoriales siempre son espafioles.
En América, en China, en Brasil o en Sudamérica hay directores territoriales
espafioles. En cambio, los directivos operativos son locales, porque es necesa-
rio para hacer una buena interfase: en América, tienen que ser con america-
nos, en Alemania con los alemanes, eso esta claro.

Desarrollamos programas de formacién desde la central y muchos de ellos
se trasladan luego al exterior: Estados Unidos, Francia, China... Hay un pro-
grama muy interesante, y muy popular, para “ingenieros cantera”: seleccionamos
ingenieros licenciados con dos idiomas como minimo, ademas del materno,
para enviar a fabricas. Los ingenieros reciben una formacién muy completa
en un producto especifico en una fabrica concreta y, de ahi, pasan al proyecto
en el que se les necesite. Eso permite que un ingeniero, que a veces entra direc-
tamente a desarrollar un producto en un centro sin haber tocado la maquina
o conocido el producto, adquiera experiencia durante por lo menos un afio.
Hace la pieza, la monta vy, al final, conoce todo el proceso y sabe realmente
lo que representa tener un error en una pieza. Esto sirve precisamente para
empatizar y para que el desarrollo de los productos se haga de la manera mas
excelente posible. Porque, al final, de lo que hablamos es de calidad, de exce-
lencia: de ahi que primero palpe la pieza y luego se ponga a disefiarla. Es un
ejemplo de formacion. Ahora estamos iniciando algo que creo que tenemos
que potenciar seriamente en Espana: dos programas de formacion dual, algo
que en Alemania hacen a diario las empresas con gran éxito.

En general, hay que seguir trabajando para devolver a la industria el prota-
gonismo que se merece. No solo en lo relacionado con el sector del automévil.
En los afios previos a la crisis nos hemos sentido apoyados con incentivos de

cilerta importancia a la implantaciéon de nuevas tecnologias. Eso se ha reducido
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Jubilado, es la nueva vicepresidenta. Ademds, el 30 de junio de

sensiblemente. La administraciéon dice que la I+D+i es fundamental, pero ha
bajado las ayudas de forma muy sustancial. Hace poco tiempo se lo deciamos
a un ministro, si queremos ser alguien, Espafia no puede vivir siendo un pais
de manufactura, tiene que generar tecnologia. De lo contrario, la industria en
Espana no se sustenta. Y en esto, no voy a entrar a valorar, por ejemplo, el efecto
tirén que Grupo Antolin tiene sobre la economia de Burgos. Somos la empresa
mas importante de la provincia y una de las grandes de la region. Hasta ahora
hemos hecho mucho y hemos contado poco. Mi hermano y yo siempre hemos

dicho: “No hagas hogueras con humo, haz hogueras sin humo, que no se note”.

En 2013 las dos ramas de la familia Antolin firmaron un protocolo
para garantizar la estabilidad y el futuro de la empresa. Fin 2015,
José Antolin “loledano puso fin a sus cincuenta afios de trabajo
gecutivo y se convirlid en presidente de honor. Le sustituyd Ernesto
Antolin, 50 afios, que habia asumido la vicepresidencia hace
veinle afios, al fallecer su padre Avelino y asumar la presidencia

su tio José. Maria Helena Antolin, hija de José, el presidente

2014, José Manuel Temifio, consejero delegado durante mds
de 30 afios, cesd en sus funciones ejecutivas, aunque sigue ligado

a la empresa como consejero y asesor estratégico del presidente.

Le sustituye Jesiis Pascual Santos, director de operaciones.

Hay que saber cuando dejar paso a una nueva generaciéon. Hemos hecho
una transicién muy razonable, ordenada y sin ruido, como es nuestro estilo. La
organizacion del proceso ha sido impecable. La presidencia de honor me per-
mite mantener la vinculacion con este proyecto empresarial que lanzamos mi
hermano y yo, en el que he trabajado mas de sesenta afios. La sucesion demues-
tra que no hay ningin problema familiar y el hecho de que seamos una familia
pequeiia ha facilitado mucho las cosas. Cuando en una familia hay 40 primos,
Ja ver quién manda? Otra circunstancia favorable ha sido la buena marcha del
grupo empresarial. Normalmente, los problemas en las familias aparecen cuan-
do las cuentas de la empresa no son buenas. Pero si la empresa va bien y si hay

una buena relacién familiar, el proceso de sucesion es suave y fluido.
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Somos una empresa muy familiar muy profesionalizada, con un tradicional
equilibrio entre el papel de la familia, que siempre se involucra, y el del Comité
de Direccién, compuesto por profesionales externos. Nuestra personalidad
de empresa multinacional nos ha llevado a respetar siempre las decisiones del
Comité de Direccién. Por eso se han podido conseguir las cosas que se han
conseguido. Nunca ha habido ningin tipo de dilema por decisiones que se han
tomado. La nueva generacion se ha formado en la casa, ha pasado por muchos
puestos de responsabilidad, tiene perfiles diferentes pero siempre en los tltimos
aflos ha participado directamente en los procesos de toma de decisiones y ha
dejado clarisimo su deseo de seguir estando aqui.

La concordia en la familia y en la gestion del Grupo depende en buena me-
dida de los caracteres de las personas. En el caso, por ejemplo, de mi sobrino,
el nuevo presidente ejecutivo, y de mi hija, la nueva vicepresidenta, que solo se
llevan dos aflos de diferencia, han crecido juntos, se conocen bien y la armo-
nia estd garantizada. Durante todos los afios en que he sido presidente de la
sociedad, siempre he creido conveniente que la gestién recayese sobre el grupo
de profesionales integrados en el Comité de Direccién, donde también hemos
asegurado la continuidad. La gestién deben llevarla los profesionales. Tienen
que sentirse apoderados, recibir consejos de vez en cuando, y poco mas. Hasta
ahora, la familia ha dejado que el grupo de profesionales, con el consejero de-
legado a la cabeza, haga las cosas y no han injerido en temas de ejecutoria. La
familia ha entrado donde habia que entrar, en decisiones de consejo, de como y

dénde invertir y qué hacer. m
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Aquella “camiona” en

la que Simon Barcelo,
padre de Gabriel
(Felanitx, Baleares, 1928)
transportaba en 1931
pasajeros entre Felanitx y
Palma de Mallorca, decidio
un dia buscar nuevas rutas
para recorrer mundo: hoy,
el Grupo Barceld, uno de
los lideres mundiales del
sector turistico, sigue
siendo una empresa
familiar que gestiona

mas de 140 hoteles con
37.000 habitaciones en

17 paises de Europa,
Africa y América. Factura
casi 2.000 millones de
euros, gana cerca de 200
y da empleo a 25.000
personas.
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El Grupo nace en 1931 cuando mi padre crea una pequefia empresa de
transporte de viajeros en autocar. Mi padre era hijo de campesinos, nada menos
que nueve hermanos, con una pequefia propiedad. En aquella época los campe-
sinos mallorquines en su gran mayoria, salvo los terratenientes, tenian pequefias
propiedades: tres, cuatro o cinco hectareas. Resulta incomprensible que alli pu-
diera vivir una familia tan numerosa y que mi padre tuviera esa idea y esa vision
empresarial después de haber aprendido a conducir en el servicio militar. En
mayo de 1933, mi padre compré un chasis y le instal6é una carroceria para llevar
pasajeros entre Felanitx y Palma. Comenz6 practicamente de la nada.

Durante la Guerra Civil, mi padre casi se arruina pero finalmente super6
la situacién. Mi hermano Sebastian y yo -los dos que hemos llevado la empresa
en la segunda generacién- tuvimos que ponernos a trabajar, con 10 y 11 afios,
respectivamente. Nunca percibimos un duro por nuestro trabajo. La empresa
naci6 en Es Carritx6, pedania de Felanitx pasando luego a S"Horta para situar
su sede al final en la ciudad de Felanitx. Toda la familia trabajaba en la empresa,
limpiando los autocares y atendiendo al publico. Todo el dinero iba a la caja
comun de la familia. En 1944, mi padre inquieto y con creatividad monta el
Bar Oriente en la casa familiar de Felanitx. Yo tenia 16 afos y ayudaba de ca-
marero al tiempo que repartia correo y paquetes en carro tirado por una burra.
En 1948 tuvimos nuestro primer contacto con el turismo. Siempre digo que la
familia ha sido muy afortunada: hemos tenido la suerte de nacer en Mallorca y
hemos tenido la oportunidad de trabajar en turismo. Casi todo nos ha venido
dado: Mallorca es una isla privilegiada para el turismo. No se puede olvidar, por
ejemplo, que en 1905 nacid el Fomento de Turismo de Mallorca, la primera
institucién privada del fomento del turismo en Espafia. Desde 1948 nuestros
autocares recorrian la isla en excusiones con los pocos turistas que entonces nos
visitaban. Aquel ano, segiin una estadistica del Fomento del Turismo, llegaron
98.000 turistas, la mayoria espanoles. Antes de la Guerra Civil habia una inci-
piente industria turistica gracias a los visitantes ingleses que venian a pasar el
invierno en Mallorca, pero desapareci6 con la Guerra Civil y con la guerra en
Europa. A partir de 1946-47 se recupera de nuevo gracias al turismo nacional,
al francés y algiin crucero, probablemente los pioneros del actual boom de los
cruceros: hoy llegan a Mallorca entre 500 y 600 naves de este tipo al afio con un

millén y medio de pasajeros.
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En 1954 la empresa comienza a crecer gracias a una nueva actividad: la
agencia de viajes. Descubrimos que el turismo necesitaba unos servicios y em-
pezamos a crear agencias de viajes con la confianza de que, con eso, podriamos
atraer clientes propios y dar trabajo a la empresa de autocares, nuestra actividad
principal. La iniciativa se desarrollé muy bien y a partir de 1958 empezamos
nuestra primera diversificaciéon geografica abriendo oficinas en Ibiza y en Me-
norca, nos expandimos en los anos siguientes por la Peninsula y llegamos por
ultimo a Canarias. La actividad de la agencia de viajes adquiri6é un volumen
relativamente importante y en los 60 pasé a convertirse en nuestra actividad
principal, con el transporte de viajeros en segundo término.

En 1962 alquilamos un hotel y entramos en este sector. Un afio después
iniciamos con unos socios la construcciéon de otro hotel pero abandonamos el
proyecto por diferencias con los otros socios. En 1965 construimos en Palma
nuestro primer hotel, “El Pueblo”, que todavia subsiste. Era un establecimiento
innovador construido en horizontal, una demostraciéon de que aspirdbamos a
aportar ideas innovadoras y criterios propios al negocio: todo el sector en aquella
época construia en vertical excepto nosotros. El hotel, el mayor de Espafia en
turismo vacacional, se asentaba sobre un terreno de 20.000 metros cuadrados,
y tenia 400 habitaciones, amplios jardines y dos piscinas. Era un hotel de una
estrella pero todas las habitaciones tenian bano privado, lo cual tampoco era
habitual, y ofreciamos unas actividades complementarias que tampoco eran
normales. La experiencia result6 bien y la repetimos en los afos siguientes: en
1968 levantamos “El Pueblo” de Ibiza; en 1970, “El Pueblo” de Menorca y en
1972, “El Pueblo” de Benidorm. Con este tltimo empez6 nuestra actividad ho-
telera en la Peninsula, y unos afios después, abrimos el primer hotel en la Playa
del Inglés, en Las Palmas de Gran Canaria.

La crisis del petréleo de 1973 provocé muchas incertidumbres y una peque-
fa caida del turismo, aunque debo reconocer que desde entonces hasta hoy el
turismo ha demostrado en innumerables ocasiones su fortaleza porque ha sido el
sector que mejor ha superado las crisis a lo largo de los afios. En el 73, en el 79,
en el 90, en el 92 y, ahora mismo, en estos Gltimos cinco anos, ha sido siempre el
primer sector en salir de la crisis. Hoy se puede decir que practicamente no hay
ya efectos de la Gltima crisis en el turismo espafiol. Tenemos mas visitantes que

nunca y ha crecido el nimero de pernoctaciones en hotel, un dato que considero
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mucho mas representativo porque es lo que realmente da idea del volumen de
actividad. En las fronteras se registra el paso de muchisimos visitantes de hora,

que se cuentan en la estadistica pero que realmente no aportan mucho.

La década de los ochenta es lestigo de la expansion internacional
del Grupo Barceld. En 1981 adquiere el turoperador Turavia
yen 1982 desembarca en Punta Cana (Santo Domingo)
con la apertura del Barcelé Bdvaro Beach Resort en 198).
Después lo haria en Playa Tambor (Costa Rica, 1990),
Washington D.C. (1991) y Montelimar (Nicaragua, 1993).

El Grupo Barcel6 se desarroll6 en paralelo con la economia espaiiola. En
1975, la segunda guerra del petroéleo nos llevo a plantearnos una mayor diversi-
ficacién y a iniciar la actividad internacional. El turismo tiene la peculiaridad de

tener una gran diversificacién: transporte de viajeros por carretera, por avion,
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por via maritima...; hoteles de 1, 2, 3, 4 0 5 estrellas; diversificacién geografica;
actividad vacacional o de ciudad... En si mismo, es un sector muy diversificado.
Viajé por algunos paises pero nunca llegué a encontrar algo que me pareciera
suficientemente atractivo hasta que me ocurri6 una de esas cosas providencia-
les. .., porque ademas de poner trabajo y carifio en las cosas hay que contar con
la Providencia en ocasiones: en 1980 un abogado, buen amigo y entusiasta de
América Latina, me dijo que la Camara de Comercio de Puerto Rico le habia
pedido que organizase un viaje de empresarios mallorquines para invertir en
Puerto Rico. Nuestra agencia de viajes lo organizé: viajamos unos 60 o 70 em-
presarios, nos ensefaron diversos tipos de actividades industriales y turisticas de
Puerto Rico pero no me quedé muy convencido y, al terminar nuestra estancia,
volé a Reptblica Dominicana.

Al llegar al Sheraton, en Santo Domingo, me encontré una nota en recep-
cion: “Me he enterado de que llegas, quiero verte. Ronna™. No sabia quién era Ronna.
Poco después, ya en la habitacion abriendo la maleta, soné el teléfono. Era Ron-
na: “Hola, jqué tal? Estoy aqui, ;cudndo puedes bajar?”. Bajé al vestibulo del hotel y
me encontré a Ronna, una chica que habia trabajado conmigo en Palma de guia
turistica. Se habia casado con un azafato de Iberia, que en aquella época habia
instalado un Aub en Santo Domingo para los vuelos de América Latina. El mari-
do de Ronna volaba cada dos dias y ella habia empezado a trabajar en la venta
de bienes raices, la venta de terrenos. Aquella misma tarde, Ronna me llevo en
su coche a visitar distintos lugares: fuimos por la zona Este hasta La Romana y
a Juan Dolio, San Pedro de Macoris... Aquellos lugares me gustaron bastante.
Comparé Dominicana con Mallorca: era una isla también, no tan bonita pero si
muy bonita, con un mar azul, verde, de diversos colores, impresionante, y unas
playas de arena blanca de las que escasean en el mundo... De regreso al hotel,
ya de noche, Ronna insisti6 en presentarme a un amigo suyo mallorquin. Al dia
siguiente conoci a Gabriel (Gabito) Ferrer, un tocayo mas o menos de mi edad,
nacido en Dominicana, de padres mallorquines, que hablaba un mallorquin
tan perfecto que no se notaba practicamente que fuera dominicano. Me dijo:
“Un grupo de amigos y yo tenemos varios terrenos y quiero ensefidrielos™. Al cabo de tres o
cuatro dias organizamos el viaje. Durante los dias previos habia tenido contacto
con Fernando Rainieri, el secretario de Estado de Turismo dominicano, que

puso a mi disposicién un avién para viajar a Puerto Plata, en el norte de la isla.
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El gobierno dominicano poseia en la zona cientos de hectareas de terreno y
habia construido ya una urbanizacién, un nuevo aeropuerto internacional que
todavia no se habia estrenado y un campo de golf magnifico. Una empresa nor-
teamericana llamada JACKTAR estaba empezando la construccion del primer
hotel. Fernando me insistia: “Tienes que comprar un terreno aqui, porque esto es el futuro
del pais”. El lugar me gusté mucho. Las infraestructuras en Santo Domingo, en
aquella época, eran malas o deficientes: la mayoria de las carreteras eran de tie-
rra, llenas de grandes baches, y la electricidad estaba racionada... En cambio,
alli yo veia una urbanizacién con jardines verdes, llena de arboles, con calles
asfaltadas. .., casi parecia Miami.

Como estaba previsto, dias después viajé con Gabito. Salimos del hotel
muy temprano para ir a un aeropuerto privado en un campo. Alli casi todos los
propietarios de tierras tienen su avién porque no se puede ir por las carreteras
y la isla es diez veces mas grande que Mallorca. En el hangar descansaba una
avioneta monomotor de 4 plazas. Le pregunté a Gabito: ;1 el piloto?/”. Me
contesto: “wNo, hombre, te llevo_ yo!”. El vuelo fue toda una experiencia, bajo la
avioneta se extendian enormes cultivos de cafia de azicar y yo pensaba: “Bueno,
St pasa algo quizd podemos aterrizar aqui, entre la cafia de aziicar y no nos haremos mucho
dafio”. Iniciamos las maniobras para aterrizar en Punta Cana, a unos 250 km. de
Santo Domingo, pero mi inquietud iba en aumento al no avistar dénde ibamos
a aterrizar. Finalmente aparecié una pista de hierba, con arbustos a ambos lados
y un soldado que espantaba a las vacas que pastaban en la zona de aterrizaje.
Nada mas tomar tierra, una nueva sorpresa: tendriamos que viajar en dos motos
que habian mandado traer desde Santo Domingo. Recorrimos 15 kilometros
por la playa para llegar a la propiedad. Guando la vi me quedé enamorado y
deslumbrado por Bavaro. La finca tenia 703 hectareas, con 2 km. de playa por
3 km. y medio de fondo. El problema era que la carretera mas proxima estaba
a 10 km. de la propiedad. Era de una belleza impresionante y jalli no habia
llegado ni Cristébal Colén porque no habia nada! Solo una playa enorme, de
unos 10 kilémetros de largo, con un cocotal inmenso que llegaba hasta el borde
del agua cristalina. Estaba desierto, no habia nadie. A unas dos o tres millas de
la costa se veia un broche de agua blanca, un arrecife natural. El mar era como
una piscina. Estaba verdaderamente impresionado y, de regreso al hotel, aque-

lla misma noche me entrevisté con los otros 12 o 14 socios de Gabito: cuatro o
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cinco cubanos, tres o cuatro dominicanos y dos o tres norteamericanos. .. en fin,
muy variado. Ofrecieron ron y cocteles. La charla se prolongaba y sacaron algo,
poca cosa, para picar. Después, abordamos la operacion. El acuerdo previo fue
muy bueno pero les dije que queria refrendarlo con mi hermano. De regreso a
Palma, le dije a mi hermano: “Me ke comprado una finca™ Mi hermano me dice:
“tAh! me parece muy bien”. La ventaja era que no teniamos Consejo de Administra-
ci6n, nosotros éramos el Consejo y, efectivamente, al cabo de unos dias cerramos
la compra de la finca en Bavaro.

Un ano después, en 1981, Rafael Subervi, dominicano, me llama para de-
cirme: “Me he enterado de que habéis comprado una propiedad y quiero verte”. Nos citamos
en Palma dos dias después. Fue muy claro: “El afio que viene hay elecciones, mi partido
las va a ganar y yo voy a ser el ministro de Turismo™. Me pidi6é que abriéramos un hotel.
En Punta Cana, a unos 20 kilometros de nuestra recién estrenada propiedad,
habia un hotel en construccién propiedad de El Club Med, que habia llegado
a un acuerdo con los Rainieri, un hermano de Fernando, propietarios de una
gran extension de terreno donde estaba el acropuerto con la pista de hierba. Se
celebraron las elecciones vy, en efecto, Rafael Suvervi fue ministro de Turismo.
Hablamos y le expliqué que habiamos preparado un plan maestro para hacer
2.000 habitaciones de hotel... jSorpresa mayuscula! jClaro! En aquella época
no habia nada en el pais de ese tamafio. Le puse una condicion: el Gobierno
tendria que hacer la carretera. Sin acceso no hariamos el hotel. No hicieron la
carretera porque no tenian dinero, por lo que la construimos nosotros, pero nos
descontaron de impuestos el volumen de la inversién. En Dominicana habia
una desgravacion de 10 afios de impuestos sobre la renta, que era una de las
atracciones del pais, con lo cual me lo fiaba a muy largo. Con el plan preparado,
a principios de 1984, comenzamos la construccién del hotel y de la carretera.

En la zona de Punta Cana, donde se iba a construir el hotel, a 250 kilémetros
de Santo Domingo, no habia materiales de construccion ni empresas con las que
subcontratar. Mi hermano tomo la responsabilidad y las riendas del proyecto y; a
partir de aquel momento, viajé al pais practicamente cada dos meses para desa-
rrollarlo. Llegd a un acuerdo con una empresa americana que estaba en La Ro-
mana y que actualmente es propiedad de la familia Fanjul. Los americanos tenian
alli una propiedad inmensa, de decenas de miles de hectareas. Habian construido

unas cabaflas para sus directivos cuando venian de Norteamérica, controlaban la
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fabrica de azticar mas importante del pais, habian construido un aeropuerto priva-
do en La Romana y, ademas, contaban con ciertos materiales de construccién. Mi
hermano contraté el cemento desde Santo Domingo, las varillas de hierro y todos
los materiales que habia que transportar. Antes de empezar la construcciéon, habia-
mos hecho un pozo de agua de primera calidad a unos dos kilémetros y medio de
distancia de la playa de la propiedad. Luego, durante la construccion, sin buscarlo,
descubrimos agua potable a 200 metros de la playa. Con lo cual, practicamente se
empleo el agua en la propia edificacion.

Entre la compra del terreno y el inicio de las obras organicé una convencién
en Santo Domingo con los directivos de la agencia de viajes para ensefiarles la
propiedad y explicar el proyecto. En 1981 habiamos comprado Turavia, un tu-
roperador que tenia también agencias de viajes minoristas (de venta al pablico)
con oficinas en Venezuela, México, Brasil, Puerto Rico y Miami. Turavia era
una empresa mallorquina con la que se habia quedado Banco Unién y que es-
taba en venta. Decidimos comprarla coincidiendo en el tiempo con la basqueda
de oportunidades en el sector hotelero para abordar la internacionalizacién o
la diversificacion geografica. Ese proceso no se ha detenido. Mis sucesores han
ido a Marruecos. Pero lo normal en aquella época era buscar el Caribe y aplicar
nuestro knowhow de actividades vacacionales.

El objetivo de la convencién era que se conocieran todos los directivos de
nuestras actividades de viajes. Cuando los asistentes a la convencion vieron la
finca, me recomendaron no comprarla y no hacer ninguna inversién. Bueno, yo
lo tenia tan claro que, honestamente, no me causé ningn trauma. Dominicana
en aquella época era exactamente lo que habia sido Mallorca en los afios 60, con
un emplazamiento en relacién a América practicamente idéntico al de Mallorca
en relacién a Europa. La isla era modélica para el turismo, las playas eran idéneas,
lo tenia todo. Nada podia fallar y no fall6. Fue un éxito: hoy Punta Cana es la
primera zona turistica del Caribe y, con diferencia, la primera zona turistica de
Dominicana, hasta el punto de que su aeropuerto turistico mas que duplica en
trafico al acropuerto de Santo Domingo, la capital. Espectacular. Hoy, en la zona
de Punta Cana, que se extiende en linea a lo largo de unos 50 kilémetros, hay una
oferta de mas de 30.000 habitaciones, algo que no ofrece ningtin enclave turistico
del Caribe. Solo si unimos Canctn y Riviera Maya -esta tGltima ha tenido en los

ultimos 10 afios también un desarrollo espectacular- se supera a Dominicana.
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En enero de 1985 abrimos en Playa Bavaro el primer hotel de 400 habitacio-
nes, tal y como habiamos prometido. Fue un éxito. Es cierto que pusimos unos
precios relativamente bajos, pero al mes y medio estaba practicamente al 100
por 100 sin hacer ningtn tipo de marketing. Nosotros teniamos experiencia en
contactos con turoperadores. Simplemente hicimos unos viajes a Estados Unidos
y Canada, los mercados mas habituales y mas numerosos y nos lo compraron. En
junio decidimos ampliar en 200 habitaciones y en diciembre estaban construidas.
El éxito nos sonreia y en 1986 nos lanzamos a la construcciéon del segundo hotel,
que se inaugurd en 1987. En 1990 ya habiamos construido tres hoteles con 1.400
habitaciones. En 1992, con el cuarto hotel de 600 habitaciones, se completaron
las 2.000 habitaciones. Ademas, tuvimos que construir la depuradora y la cana-
lizaci6n de aguas residuales, porque queriamos hacer las cosas bien y no ibamos
a hacer pozos sépticos, instalamos una central eléctrica porque no habia electri-
cidad, montamos la infraestructura de lavanderia industrial, de horno de pan 'y

pasteleria, viviendas para el personal y los directivos. .. En fin, todo lo necesario.

Actualmente, los paises con mayor volumen de negocio en los
que opera el Grupo Barceld sus hoteles y agencias de vigjes, son

Espaiia, Estados Unidos, México y Repiiblica Dominicana.

En 1990, en otro viaje, descubri en San José de Costa Rica un hotel en
construccién que estaba parado. Me interesé por el tema. El empresario que
lo habia iniciado, afectado por la guerra del petréleo, se vio forzado a dejar
el proyecto y el banco se habia quedado con él. Llegamos a un acuerdo con
la entidad y en 1990 abrimos el Hotel San José Palacio, en San José de Costa
Rica. Mi hermano también descubrié otro terreno en Playa Tambor, cerca
de Punta Arenas, donde inauguramos un hotel en 1993. Punta Arenas esta
en el Golfo de Nicoya y, aunque Costa Rica tiene fama de pais mas desarro-
llado que Dominicana, la carretera de acceso era bastante mala y ademas la
distancia de Punta Arenas al hotel era mucha, por lo que decidimos crear una
Naviera, para llevar a los clientes al hotel, atravesando el Golfo, acortando
sensiblemente el tiempo del viaje y sobre todo haciéndolo mas comodo y
atractivo. La solucién pasaba por crear una naviera pero en Costa Rica solo

las companias locales podian tener navieras, asi que tuvimos que buscar socios
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locales para operar un barco. Los primeros turistas, gracias al barco, llegaron
al hotel en 1993. El hotel fue un éxito pero desgraciadamente la ubicaciéon
no era la mas favorable y nos impidi6 continuar el desarrollo. A pesar de eso,
habiamos comprado alli una finca mas grande, de 2.000 hectareas, con unos
4 km. de playa, una propiedad preciosa en la que pastan algunas vacas, y mis
sucesores estan intentando vender parte de la propiedad y gestionarla de la
mejor forma posible.

En 1992 también nos llegd otra de esas oportunidades inesperadas. A raiz
de nuestras operaciones en Costa Rica, un director que habia trabajado en
Estados Unidos me hizo llegar la subasta de un hotel en Washington. Fue una
cosa rara. Esa semana estaba de vacaciones. Nunca en mi vida he tenido vaca-
clones pero casualmente habia cogido unos dias en agosto para ir a Menorca
con un pequeno barco. Interrumpi esos dias de descanso porque me parecid
una oportunidad muy atractiva. Pocos dias después viajé a Washington para
ver el hotel: 300 habitaciones en Georgetown. Era una subasta privada y los
aspirantes a la compra se reunian en uno de los salones del hotel. Habia 7 u 8
personas y 20 mirones. Comenz6 la subasta y nosotros aumentabamos 50.000
0 100.000 délares sobre la tltima puja. En un momento determinado no hubo
nuevas pujas y nos quedamos con el hotel a un precio muy razonable.

En 1991 sali6 una oportunidad parecida en Nicaragua. Violeta Chamorro,
muy estimada y muy respetada por los nicaragiienses, habia ganado las elec-
ciones frente a los sandinistas. Los sandinistas, con los comunistas italianos,
habian construido el hotel Montelimar en la residencia del antiguo presidente
Somoza, a unos 70 kilémetros de Managua. En la propiedad, de unas 150
hectareas, habia también unos 2 6 3 kilémetros de playa. La finca, practica-
mente adosada a la playa, contaba con una pista de aterrizaje para vuelos in-
ternacionales de 2.000 metros de longitud y de 100 metros de anchura, porque
Somoza aterrizaba alli con su avién. Los comunistas italianos y los sandinistas
habian construido alli unas 100-140 habitaciones en chalets distribuidos en el
jardin y en la playa con amplios espacios ajardinados, un gran cocotal, pisci-
nas, etcétera. Negociamos con el gobierno, se hizo una subasta publica y nos
lo adjudicamos con el compromiso de ampliarlo antes de cinco anos. Lo hici-
mos en dos aflos y ahi sigue Montelimar con bastante éxito. En otra operacién

parecida compramos un hotel en Orlando en 1993.
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LEn el Grupo Barceld las relaciones familiares han sido estrechas,
generosas y de buen entendimiento. Nunca han existido
conflictos ni antes ni ahora. Gabriel y su hermano Sebastidn
mantuvieron la costumbre de reunirse una vez por semana,
arraigada desde que comenzaron sus inquietudes empresariales.

Los copresidentes del Grupo son Simén Pedro Barceld Vadell, hyjo

de Gabriel, y su primo Simdn Barceld Tous, hajo de Sebastidn.

En 1993, al cumplir los 65, decidi jubilarme. Me sucedio en la presidencia
mi hermano. Los dos éramos socios al 50% en las empresas y siempre nos ha-
biamos repartido el trabajo. El llevaba las empresas de transporte de viajeros y
la de construcciones. Yo me ocupaba de hoteles y de viajes. Mi hermano ocup6
la presidencia entre 1993 y el 2000. Cedi6 el cargo a dos copresidentes: su hijo
mayor, Simén, y mi hijo menor, Simén Pedro. El hijo de mi hermano lleva Lati-
noamérica y Simoén Pedro se encarga de Europa y Estados Unidos.

Para entender el espiritu de nuestra empresa familiar hay que tener en cuen-
ta que mi padre fallecié muy joven, con 56 afios, el dia de Navidad de 1958. No
dej6 testamento. Eramos 4 hermanos: dos hermanos, los mayores, y dos her-
manas. Mi madre nos dijo: “Vuestro padre no tests pero yo sé que le hubiera gustado que
los hyjos llevaran las empresas”. Y mis hermanas, en una prueba de extraordinaria
nobleza y generosidad, aceptaron sin rechistar la propuesta de mi madre. Se
quedaron con unas pequeas propiedades que tenian mis padres y nosotros con
las empresas, que en aquel ano eran relativamente pequenas. Nunca hemos tenido
disgustos por cuestion de dinero, siempre nos hemos llevado muy bien y nos he-
mos ayudado mutuamente hasta la fecha. Como hijo mayor, sucedi a mi padre al
frente de los negocios de la familia. En 1958 solo teniamos el transporte de viajeros
y cuatro afios de agencia de viajes, con las oficinas de Palma, Ibiza y Menorca, y
poco mas. La gran generosidad de mis hermanas no solo se manifest6 en aquel
momento sino que nunca, a lo largo de toda su vida, afortunadamente todavia
viven las dos, han planteado la minima queja con el desarrollo y las actividades de
las empresas. Ha sido una leccién de generosidad impresionante.

Mi hermano y yo nos llevdbamos extraordinariamente bien. Nunca llegué
a saber por qué acept6 siempre mi liderazgo: todo lo que hacia le parecia

bien. Tengo que acusarme de que en algin momento quiza no le facilité las
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explicaciones pertinentes de como hacia las cosas porque era tanta la actividad
y tantos los cabos que atar que durante anos solamente pensabamos en crecer,
en diversificar, en expansionar.

Un ano me pregunté mi mujer: “;Qué vamos a hacer para veranear?”. Teniamos
seis hijos, cinco nifias y el pequefio que era varén, y no me habia preocupado
de donde ni como pasariamos el verano. Fui a la playa de Palma y alquilé lo
primero que encontré, un pequefio chalet donde casi no cabiamos. jY es que
ni siquiera me habia ocupado de eso...! Reconozco mi culpa en el olvido de
la familia porque estuve durante muchos afios excesivamente volcado en la
empresa. Quizas deberia de haberme ocupado de cosas mas importantes,
familiarmente hablando. Afortunadamente, tengo una familia numerosa,
con 11 nietos y dos bisnietos, y nos llevamos muy bien todos, tenemos buenas
relaciones. Yo he viajado muchisimo sin que mi mujer me haya preguntado
jamas donde vas y para qué, o me haya puesto algin problema. Nunca tuve
que llevar a mis hijos al médico, ni me ocupé de sus colegios primarios. Solo
actué cuando tuvieron que ir a la universidad... Siempre que puedo aprovecho
la oportunidad para rendirle un homenaje de admiraciéon. La mujer de mi
hermano hizo exactamente lo mismo, también con una familia numerosa de
cinco hijos. Eso nos ha dado una gran tranquilidad de espiritu porque sabia-
mos que los hijos estaban en las mejores manos. No teniamos que preocupar-
nos; soélo atender nuestra actividad, que era lo fundamental. Solamente si hay
un apoyo familiar, un entorno que te ayuda a relajarte y a estimularte, puedes
tener fuerzas para seguir luchando dia a dia.

La organizacién familiar esta clara pero no tenemos un protocolo. Los dos
copresidentes conocen mi opinién y estan intentando darle forma pero, que yo
sepa, no esta terminado. Cuando dejé la presidencia doné todas mis acciones a
mis descendientes, lo mismo que hizo mi hermano. O sea, que desde 1993 no
poseemos ninguna accion en las empresas. Todas las tienen nuestros hijos.

Una de mis mayores satisfacciones es que en estos 22 Gltimos afios se pue-
den contar con los dedos de una mano las veces que los nuevos presidentes
me han pedido opinién. Es una gran satisfaccion: primero, porque demuestra
la personalidad de mis sucesores y, segundo, porque demuestra que nadie es
necesario. Esa fue una de mis premisas cuando dejé la empresa. Algin amigo

mio no delegé en sus hijos y, de alguna forma, impidié su desarrollo profesional
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y empresarial. Me propuse no caer en esa trampa y creo que, con todas las li-
mitaciones humanas, mas o menos, lo he conseguido. Tengo que decir que en
alguna ocasion han hecho alguna cosa que yo no hubiera hecho y he sentido la
necesidad de decirle a mi hijo “esto yo lo haria de otra forma™, pero no me ha hecho
caso, lo cual demuestra que sabe por dénde va. Y cuando se ha equivocado, y
lo ha hecho igual que me equivoqué yo, ha sabido rectificar. Por eso, estoy muy
agradecido a la Providencia que me ha dado vida para ver que hemos acertado
al contar con personas capaces..., porque también podria haberse dado el caso
de no tener personas capaces de continuar. Es la garantia para un grupo familiar
que ya estd en la tercera generacion. En 1969 hice un curso en el IESE y aprendi
que en la tercera generaciéon sobreviven entre el 10% y el 15% de las empresas.
En Mallorca tenemos bastantes ejemplos de empresas lideres en los sesenta y en
los setenta que han desaparecido. También en el propio sector turistico han des-
aparecido empresas que para mi eran un referencia y me interesaba alcanzarlas

y llegar a su nivel. No solo han dejado de avanzar sino que han desaparecido.

Barceld ha concretado las claves del éxito de sus iniciativas ‘
empresariales: esfuerzo constante en el trabajo, visiin de
negocio para convertir bienes en dinero o dinero en bienes,
retnversion continua de los recursos, ambicién o audacia en lo ‘

que se emprende, y atencion y promocion del equipo humano.

Nunca hemos frenado o entorpecido la eficacia econémica de nuestras
empresas con nuestros caprichos. El personal directivo del Grupo sabia que
para introducir cambios o mejoras en su ambito de actividad debia presen-
tar un analisis econémico completo de la propuesta, siempre que con ella
se garantizase, en lineas generales, un 20% de rentabilidad. Si no, mejor no
presentarla.

Un tema de debate recurrente en las empresas es el de la idoneidad o no de
que los directivos entren a formar parte del Consejo de Administracién y acce-
dan también a la propiedad de la empresa. En principio, me parece deseable
aunque puede resultar negativo en determinados casos. Yo lo he experimen-
tado en mis propias carnes. Para que el acceso de los directivos a la propie-

dad de la empresa resulte positivo, deben darse algunas condiciones previas
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absolutamente seguras. Primero, debe existir una actitud empresarial integra
del directivo, de forma que tenga claro que no siempre van a ir bien las cosas y,
en consecuencia, se arriesga a perder una parte o la totalidad de lo que ponga.
En ese caso, seguro que estaria mejor en su posicion de directivo sin asumir mas
riesgos. Hay quien defiende que los directivos inviertan sus recursos propios
fuera de la empresa en la que trabajan. No existe una regla de oro infalible al
respecto. Creo que si la persona es adecuada, retine condiciones y esta dispuesta

a asumir su riesgo, seria ideal que se integrase como accionista de la empresa.

Gabriel Barceld es un hombre de compromisos con la
soctedad civil: en 1977 fundo y presidid la Confederacion de
Asociaciones Empresariales de Baleares (CAEB), en 1981
cred ISBA, la primera Sociedad de Garantias Reciprocas
que funciond en Espafia, y en 1989 constituyé la Fundacion
Barceld. La Fundacion trabaja con el objetivo de mejorar
el desarrollo integral de las personas, aportando esfuerzos y
recursos econdmicos para contribuir a crear una sociedad mds
solidaria. La Fundacion actiia en paises situados por debajo del
puesto cien del Indicador de Desarrollo Humano que elabora
la ONU y en paises que estdn por encima de ese nivel pero

con indices muy elevados de desigualdad entre la poblacion,

preferentemente en Africa Subsahariana y en América Latina.

En 1989 decidimos constituir la Fundacién a titulo personal: aportamos
500 millones de pesetas de aquella época y en esta ocasion sin tener muy claro
qué queriamos hacer. Entre los activos de Turavia estaba este edificio palacio
de 1870, que se convirti6 en sede de la Fundacién. Estaba en muy mal estado,
porque se habia utilizado como oficina, y nos ocupamos de restaurarlo. Decidi-
mos cuatro tipos de actividad para la Fundacion: salud, porque creemos que la
salud es primordial en el ser humano; educacién, porque creemos que es otra de
las actividades principales; desarrollo econémico de los mas necesitados, para
ver si podiamos echar una mano al que realmente lo necesitaba; y algtn tipo
de actividad cultural, algo como concursos de pintura, colecciones de pintura

mallorquina del siglo pasado, patrocinio de la coral Capella Mallorquina, etc. Y
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efectivamente, a eso nos dedicamos. Posteriormente, mi hermano y yo aumen-
tamos nuestra aportacion y en la actualidad los recursos propios de la Fundacién
son 24 millones de euros. Es decir que hemos hecho una contribucién impor-
tante. Los recursos de la Fundaciéon estan basicamente invertidos en algunas
propiedades inmobiliarias como la sede social y en inversiones mobiliarias.
Tradicionalmente, teniamos depositos que generaban una buena rentabilidad.
Ahora, con la situacién financiera, en los Gltimos cinco afios hemos reconducido
esos fondos hacia zonas con mas rentabilidad. El presupuesto anual de la Funda-
ci6n es relativamente modesto, unos dos millones de Euros anuales, y se nutre de
los rendimientos que obtenemos de esos recursos que se invierten. Sin apoyo ofi-
cial de la administracién hemos estado desplazando médicos espanoles a paises
necesitados sobre todo de Centroamérica y Latinoamérica. Siempre de acuerdo
con las autoridades locales, nuestros médicos, normalmente especialistas, traba-
jaban en centros de salud o en hospitales atendiendo a los enfermos y facilitando
medicinas gratuitas a la gente mas necesitada. En estos paises suele haber pocos
especialistas y, en ocasiones, los especialistas de los hospitales publicos tienen su
consulta privada hacia la que muchas veces derivan a los enfermos de su con-
sulta. En los tltimos quince anos, hasta 2014, la Fundacién ha movilizado un
ginecologo, un oftalmoélogo y una doctora de medicina general, que han pasado
entre diez mil y doce mil consultas anuales cada uno de ellos con sus medicinas
gratuitas. Las medicina también se facilitaban porque muchas veces en los hos-
pitales publicos se recetan medicinas que luego no se toman porque la gente no
tiene recursos para comprarlas. Desgraciadamente el tltimo afio hemos tenido
que dejar esto, porque no hemos encontrado voluntarios o gente dispuesta a
realizar esta labor. Esos doctores estaban retribuidos con un sueldo modesto por
su actividad en Dominicana, Nicaragua y Honduras. Este afio hemos puesto en
marcha, como alternativa, las farmacias solidarias. En abril de 2015 acabamos
de abrir la primera en un hospital a 500 kilometros de Uganda. Hemos contra-
tado una farmacéutica espafiola para preparar el proyecto y establecer acuerdos
con centros de salud y hospitales en estos paises: solo pedimos que nos cedan
el uso de un local y; st es posible, una persona para llevar la farmacia. Nosotros
aportamos las medicinas, la organizacion, el sistema de reposicién, etc. La se-
gunda farmacia se abrira en Etiopia y para final de afno esperamos tener abiertas

cinco o seis farmacias.
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En educacion, nos hemos concentrado en dar becas de ensefianza primaria
porque en estos paises hay muchos jévenes que a los 10-12 afios se ven obligados
a dejar la escuela porque sus padres les requieren para que les ayuden. Siempre
trabajamos con socios locales, fundaciones o asociaciones con experiencia y con
responsabilidad, para intentar sacar a estos jovenes de sus trabajos y persuadirles
de que contintien sus estudios. También compramos material escolar, hemos
restaurado bastantes escuelas y hemos construido otras nuevas en Colombia, por
ejemplo, con los padres teatinos de aqui de Palma, que tienen convento alli. En
junio de 2014 hemos financiado una escuela para cuatrocientos alumnos con 10
aulas en un edificio residencia que gestiona la congregacién de monjas belgas en
Haiti. Desde el terremoto de Haiti en 2010 hemos intentado durante dos afios
encontrar un interlocutor para impulsar un proyecto. Nos sentimos llamados a
hacer algo en Haiti pero no queremos dar solo el dinero. Nos gusta involucrar-
nos. En 2013, el director de la fundacién y yo viajamos a Haiti para confirmar
el acuerdo con esta congregacion belga, que lleva casi 100 afios en el pais y que
ya tiene 10 colegios. Tenian un terreno para edificar y alli hemos construido esta
escuela. Ellas habian tenido la desgracia de que su casa madre en Puerto Prin-
cipe se les habia caido por el terremoto y nos pidieron que les hiciéramos una
residencia, cosa que excepcionalmente aceptamos: es una pequefia residencia de
28 habitaciones dobles, para 56 personas, con un comedor grande para dar de
comer a los alumnos, porque en aquellos paises si no das de comer los chicos no
van a la escuela. Hemos comprado 40 maquinas de coser que se emplearan en
la formacién profesional y 30 ordenadores para la clase de informatica. Se han
invertido en el proyecto 3,5 millones de dolares, financiado con un presupuesto
extraordinario con aportaciones adicionales de los fundadores. Para asumir el
proyecto y mantener el resto de nuestras actividades, hemos dedicado medio
millon de euros extraordinarios en los tres tltimos afios.

En educacién, también abrimos una escuela en un barrio de Santiago de
los Caballeros, la segunda ciudad de Republica Dominicana. Alli encontramos
un colaborador excepcional, un espanol que hace siete afios se habia propuesto
desarrollar un proyecto en Haiti y no pudo hacerlo. Se quedé de paso en San-
tiago y descubri6 que cientos de chavales vivian de lo que podian recuperar de
la basura de un vertedero envuelto en humo. Le hemos ayudado a hacer una

escuela y tenemos 240 alumnos. Intentamos que, st es posible, estas iniciativas
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cubran sus costes de funcionamiento porque, si no, agotariamos nuestro presu-
puesto. Por ejemplo, en Ruanda levantamos con los padres misioneros teatinos
un colegio de unos 200 alumnos que ellos mantienen. En Nicaragua, en 2004,
nos lanzamos a otro proyecto extraordinario: construimos 498 viviendas mo-
destas, de 35 metros cuadrados en parcelas de 80 metros cuadrados con dos
habitaciones, un salén-cocina y porches delantero y trasero con espacio para, si
es necesario, ampliar en el futuro. También hicimos una depuradora de aguas
residuales también porque en aquellos paises nadie trata las aguas, un pequeiio
supermercado y una guarderia.

Trabajamos con microcréditos a uno o dos afios, de cuantia modesta, unos
200 dolares, con la diferencia de que nosotros no cobramos intereses. Hoy la Fun-
dacién protagoniza unas 60 actuaciones al dia en 17 paises diferentes, con mas

de cien mil beneficiarios y unos 1,5/ 2 millones de euros de presupuesto al ano. m




LOS QUE
DEJAN
HUELLA

3 de 20

10Mas
-UEIES

GRUPO FUERTES

Presidente




o ©




Tomas Fuertes (Alhama
de Murcia, 1940) es el
presidente de Grupo
Fuertes, un holding de
propiedad familiar donde
ya asoma la tercera
generacion, que gestiona
mas de 20 empresas,
factura mas de 1.400
millones de euros y da
empleo directo a casi
6.000 personas. La marca
ElPozo, lider por cuota de
mercado en la venta de
productos cérnicos, es la
ensefa de una filosofia
empresarial que se
apoya en la reinversion,
la mejora constante, la
creacion de empleo, el
desarrollo sostenible

y la responsabilidad
social corporativa. Grupo
Fuertes, cuyo germen

es la modesta carniceria
que abrié sus puertas

en Alhama de Murcia

en 1935, ya ha dado los
primeros pasos para
lanzarse a la carrera de la
internacionalizacion.
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Mi padre era agricultor, un campesino que labraba la tierra con las
mulas. Mi madre era de la huerta de Murcia. Asi que mis dos hermanos
—uno cuatro afios mayor vy, otra, siete afilos menor- somos un hibrido entre
campesino y huertana. Poco después de casarse, mi padre queria dejar la
agricultura y abri6é un pequefio comercio de 12 metros cuadrados en la
calle Larga de El Pozo Concejil, un barrio modesto del pueblo de Alhama
de Murcia, préximo a la capital de la Region. Yo naci en ese ambiente. Con
12 afos iba al colegio y ayudaba en la tienda. Mi padre montd un segundo
establecimiento en la plaza de abastos y yo estaba con el dependiente, ayu-
dando como jefe de compras. Al terminar el servicio militar en la base aérea
de Alcantarilla, junto a la ciudad de Murcia, me planteé el desafio de ver
como vivia fuera del paraguas de la familia, sin protecciéon. Hasta entonces
yo nunca habia salido de Alhama de Murcia, soy un pueblerino, pero nunca
habia pasado hambre ni calamidades, pese a que mi familia no disponia de
bienes econémicos.

Viajé en autostop a Francia y a Italia con 7.000 pesetas, aunque no sabia
francés ni italiano. Dormi en un banco en Niza y limpié bandejas de carne
durante siete dias en una carniceria. En Marsella entablé conversacion en la
calle con dos personas que hablaban espafol. Me invitaron a acompanarles a
la Casa de Espafia en Marsella. Al dia siguiente me ofrecieron trabajo pagado
para siete dias. Fueron 22 dias de viaje y regresé con 2.300 pesetas. No pasé
hambre, pero si me enfrenté con obstaculos y aprendi que la vida son dificul-
tades, lucha, competitividad, adversidad. Aquel viaje y el servicio militar, con
la disciplina y el compafierismo, me marcaron. Los que no hacen ahora el
servicio militar no saben lo que se pierden: te da un concepto de disciplina, de
respeto, de consideracién, que muchos jovenes de hoy no tienen.

Para los que somos creyentes, si Dios nos ha dado un poco de talento,
es precisamente para que afrontemos las adversidades. Hay que tener vo-
cacion, ilusién por las cosas bien hechas. Es algo que puede ser genético o
cuestion de voluntad. Hoy, con tanta competencia, hay que aflorar los valo-
res. Dicen que, normalmente, una persona aprovecha en su vida realmente
solo el 15% de sus potencialidades. Queda un 85% que se lo comen los gusa-
nos cuando mueres. Es una lastima que las personas no podamos explotar a

lo largo de la vida la totalidad de valores que puedas tener dentro.
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Los mayores enemigos del hombre son la pereza y la debilidad. Todos
tenemos pereza y hay que cultivarse para saber como luchar contra ella. No
hay enfermedad peor que la pereza: te impide afrontar las cosas que nece-
sitas alcanzar. Todas las personas tenemos debilidades, y el medio de com-
batirlas es la voluntad. Aqui los farmacos se llaman dignidad, amor propio,
verglienza. Hay que tratar por todos los medios de emerger los valores que
uno lleva dentro y evitar que la pereza y las debilidades se los carguen. La
lucha contra ambas es incomoda, pero la ilusion y el deseo de realizarte son
farmacos que te pueden ayudar muchisimo a vencerlas, no ya la ambicién
econémica, el poder o el dinero. Hay que sacarle rentabilidad a la gestiéon
del Yo, Sociedad Limitada, comprar acciones del Yo S.L., invertir, tratar de
conquistar. Y lo dice una persona de 74 afios. En cierta medida, la vida es un
negocio, una gestion que es necesario realizar. Como existe en la contabili-
dad un “debe” y un “haber”, existen las cosas buenas y las malas que se ha-
cen en la vida. Lo importante es que el saldo final de la persona sea siempre
positivo, que sume y gane en fuerza moral. Es lo que realmente te ayuda a
hacer las cosas. Muchas personas triunfan sin ser mas listas que otras. Otras,
muy inteligentes, muy listas, no han sabido aplicar bien sus valores porque
han sido victimas de la pereza o la debilidad.

Cuando a los ocho afios me preguntaban “;qué quieres ser de mayor?”,
yo contestaba “quiero ser algo”. En la vida no hay que ser lo que quieren los
demas, sino ser algo. La optimizacién del yo es lo méas importante. Hay quien
envidia mucho a Cristiano Ronaldo, o a Messi... No, no, ti optimiza los va-
lores que ta tienes, pero eso si, dandole cafia a la pereza y a tus debilidades.

Al volver de mi periplo europeo, mi padre queria montar una fabrica de
chocolates, pero tuvo muchas dificultades y no lo consiguié. Por aquellos
afos, sacrificaba un cerdo a la semana, como chacinero menor, y dejé la idea
del chocolate para hacer una pequefia fabrica de embutidos: en 1954 elevo
la produccién a entre 9y 10 cerdos por semana y paso a elaborar productos
carnicos, como la sobrasada, que tuvo mucha aceptaciéon. Era una fabrica
muy pequeia, pero ilustra muy bien mi teoria de que, en la vida, es cuestion
de que lo intentes, de que perseveres, de que inicies un proyecto. La Ford na-
ci6 en un taller y las grandes compaiias siempre nacen de un emprendedor

que luego sabe dar continuidad al proyecto.



EL Grupo Fuertes emplea a 5.965 trabajadores directos y 30.000

indirectos y es el primer grupo empresarial de la Region de Murcia.
Sus actwidades en el seclor agroalimentario se reparten en varias
empresas. Agrifusa se dedica a la gestion de espacio ristico y a la
produccion agricola (citricos y cereales). Cefusa centra su actiidad
en la cria y engorde de cerdo blanco e ibérico y de vacuno. Procavt
es una de las principales firmas europeas en produccion de
carne de pavo, con unas ventas que suponen mds del 50%
del mercado de este producto en Espaiia. ElPozo Alimentacion,
que en 2014 cumplié 60 afios, es el emblema del Grupo, con
una_facturacion de casi 1.000 mallones de euros. Bajo la marca
Fripozo se comercializan productos congelados, con gran presencia
en el sector de la restauracion, ademds de en los hogares de toda

Espania. Palancares elabora quesos y productos ldcteos, de los que

produce diez millones de kilos anuales. Sediasa es la sociedad que
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se encarga de la preparacion y envase de alimentos perecederos
para la distribucion. Bodegas Luzon, uno de los principales
productores y elaboradores de vinos de calidad de la D.O. Jumilla,
exporta a mds de 30 paises y es proveedora de American Aurlines,

entre otros grandes clientes. La dltima empresa del cuadro es

Aquadeus, comercializadora de aguas minerales muy equilibradas.

Esta es una organizaciéon bastante compleja. EIPozo es la empresa inicial de
nuestro proyecto empresarial. Mi padre puso las bases y en tltimos 20 afios noso-
tros hemos ido completando el desarrollo. En la actualidad, de las mas de 4.000
empresas carnicas que hay en Espafia, EIPozo Alimentacion es la nimero uno en
cuota de mercado. En nuestro tnico centro de producciéon, en Alhama de Murcia,
hay 4.000 personas trabajando en 250.000 metros cuadrados, donde realizamos
el proceso completo de produccion de carne fresca y productos elaborados y cura-
dos, mas de 1.200 toneladas diarias de media, ademas de gestionar su distribucién.

Nuestra filosofia es clara: creamos el producto pensando en el consumidor y
hacemos un proceso integral de 360 grados que abarca la produccién de la ma-
teria prima, la elaboracién de productos y la logistica para llegar al consumidor.
En cierto modo, nos vimos obligados a hacerlo. Hace 30 o 40 afios, las estirpes
ganaderas de Espafia y de la Regiéon de Murcia no tenian la calidad de las in-
glesas. Estdbamos obligados a mejorar la calidad del ganado que teniamos para
elaborar nuestros productos. Viajamos por todo el mundo para estudiar el tema
a fondo vy, finalmente, concluimos que las razas Largue White y Landrace, las
mas precoces, transformaban mejor la alimentacién en carne y acumulaban el
peso en las partes nobles como el jamoén. Y nos metimos a ser ganaderos y cria-
dores a través de Cefusa, que produce aproximadamente la mitad de los 12.000
cerdos que procesamos de media diariamente. Los otros 6.000 cerdos los com-
pramos en un radio de poco mas de 50 km a los pequefios ganaderos que estan
integrados con nosotros y que superan unos estrictos controles veterinarios sobre
la sanidad de las instalaciones, la alimentacién, etc., de forma que podamos
garantizar la calidad homogénea que necesitamos. Es una parte de lo que deno-
minamos Control Integral de Proceso (CIP), un sistema pionero de trazabilidad
que permite supervisar directamente todas las actividades: desde la investiga-

cién de las necesidades y demandas de los consumidores, la informacién de los
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puntos de venta, la materia prima, las granjas, la transformacion, elaboracion y
comercializacion, y la atencién personalizada al consumidor.

Exportamos a mas de 80 paises y creemos que nuestro crecimiento futuro,
para los proximos diez afios, esta en el desarrollo del mercado exterior. Es difi-
cil competir internacionalmente, porque hay productores y cooperativas muy
potentes en Alemania, en Bélgica, en Dinamarca... Somos mas pequeiios que
esas grandes productoras de carne de cerdo, pero muy competitivos: podemos
vender en China o en Japén. En Rusia tenemos la mitad del capital de una em-
presa que va a producir pavo con la misma tecnologia que usamos en Espaiia.
Nos asociamos con Cherkizovo, empresa lider en el sector carnico en Rusia que
cotiza en las Bolsas de Moscti y de Londres. No es facil tener un socio ruso, pero
conocemos al presidente y a sus dos hijos, que han estudiado en los Estados Uni-
dos y tienen una mentalidad abierta e innovadora.

Pero hay que diferenciar entre mercado interno, exportaciéon e internacio-
nalizacién. Iniciamos la internacionalizacién en Rusia y tenemos mas del 50%
del proyecto ya terminado. La idea es que cuando acabemos, dentro de un par
de anos, volvamos a progresar en la internacionalizacién y en consolidar nuestro
crecimiento. Ahora le prestamos atencion a la venta nacional y a la exportacién.

Solo el 10% de nuestra produccién se destina a marca del distribuidor. Con
ella, damos servicio a los clientes que desean tener productos con su marca. Y
se lo hacemos en calidad y en precio como se lo pueda dar cualquier otro. En
igualdad de calidad, la marca blanca no tiene por qué valer menos que la otra.
El secreto esta en los volimenes de la marca blanca: no es lo mismo producir
10.000 kg de un producto que producir 1.000 kg. Con volimenes tan grandes
se abarata el precio final. Antes nos podia guiar el lema de la triple B “bueno,
bonito y barato”. Ahora es la triple G “calidad, confianza y competitividad™.

Creemos firmemente en la tecnologia y la innovacion. Por eso, procuramos estar
siempre a la vanguardia europea y mundial en los procesos de investigacién y en la
mejora tecnoldgica de las instalaciones. La mvestigacion y la innovacion son pilares
fundamentales de nuestra empresa. Nuestro lema es la mejora constante: innovamos
en todas las areas, desde los procesos productivos, con la implantacién de nuevas
tecnologias, hasta el lanzamiento de soluciones innovadoras que puedan mejorar
a medio o largo plazo la salud de los consumidores. Gracias a ese esfuerzo hemos

podido desarrollar productos carnicos con tecnologia de tltima generacion.
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Nos preocupa y somos especialmente sensibles hacia la responsabilidad
social corporativa, en especial el cuidado de las 4.000 personas que trabajan en
este centro: tenemos servicios de guarderia, oficina bancaria, médicos durante
24h los 365 dias, aulas de formacion, cafeteria, saléon de actos, restaurante, sala
de ocio, sala de relax, gimnasio... Y luego, el club de fatbol sala, que también es
una labor social. Cultura y deporte tienen buena imagen en la sociedad. Nuestra
apuesta por el fatbol sala nos ha permitido estar 25 afos en primera division con
ElPozo Murcia Fuatbol Sala. Tenemos equipos en todas las categorias inferiores y
nuestros ojeadores detectan a cualquier chaval que despunta desde sus primeros
afios. Al valor deportivo hay que sumar el beneficio de formar a la juventud.

Cinco jugadores de nuestro equipo estan en la seleccién nacional.

Grupo Fuertes tiene también un drea de diversificacion que aglutina
a todas las empresas cuya actividad no_forma parte del sector de la
alimentacion: sociedades gestionadas por el holding y participaciones
en el capital de empresas cotizadas y no cotizadas. En el primer
grupo estdn Profusa (promocion de viviendas y gestion de suelo),
Aemedsa (petroquimica orientada al desarrollo, produccion y
comercializacion de aceites blancos y sulfonatos), Vis Hoteles,
Todagres (fabricacion y venta de pavimentos y de gres porceldnico)
v Terra Natura en Benidorm y Murcia (parques temdticos de
amimales). El brazo inversor del Grupo, donde se aglutinan las
participaciones financieras en empresas no cotizadas, es la firma
de capital riesgo Infu Capital, que invierte en sectores como octo,
telecomunicaciones, autopistas, sector residencial, etc. Entre las

particthaciones en empresas cotizadas destacan las de Sacyr y

Ausur. La politica del Grupo es la reinversion de los beneficios.

No hemos repartido dividendos jamas. Todo se reinvierte. Hasta el dinero
procedente de la venta de las cosechas de limones del Auertecico que tenia mi pa-
dre, lo metiamos en ElPozo. Grupo Fuertes ha crecido por reinversion, por tra-
bajo, honestidad y perseverancia. La empresa es trabajo, ciencia y dinero. Para
crear puestos de trabajo hay que invertir. Esa politica nos ha permitido apoyar el

crecimiento con recursos propios. Tenemos deuda bancaria, pero muy prudente.
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A medida que el holding ha ido creciendo, también ha evolucionado la
forma de organizarlo. El arte de dirigir esta en el arte de delegar. No hay per-
sona inutil, sino mal ubicada. El éxito esta en la ubicacién de las personas. La
empresa es un puzzle donde tenemos que acoplar precisamente los valores de
las personas, los conocimientos y las capacidades, a los distintos puestos. Los
empresarios no siempre sabemos o conocemos los temas a fondo, pero si debe-
mos coordinar el saber de los demas desde la perspectiva que da el tener una
vision general mas amplia. Porque si yo supiera ahora mismo lo que saben mis
biblogos, mis economistas, mis abogados, o mis financieros, posiblemente no me
daria tiempo a poder reflexionar sobre el concepto general. Al final, lo impor-
tante es poner las piezas de forma adecuada para que salga el puzzle.

Estamos muy pendientes de los cambios en los habitos de consumo de la so-
ciedad. ;Por qué se come? ¢Se come por necesidad, por salud y estética, por pla-
cer, por economia, o por comodidad? La salud y la estética importan mucho en
la sociedad actual. En la mesa, cada vez se piensa mas en la salud. No hay una
necesidad imperiosa de nutrirse, salvo que hablemos de personas extremada-
mente indigentes. Pero hay alimentos para nutrirse y cuidar la salud y la estética.
Esa es nuestra linea. Nuestros productos estan elaborados con criterios de alta
calidad precisamente para atender las necesidades de la salud y de la estética.

El exceso de sal y el de grasa son muy perjudiciales en la dieta. El departa-
mento de marketing estudia esas tendencias en los habitos de los consumidores
para ofrecerles los mejores productos a precios competitivos. ElPozo siempre
busca la excelencia: en seguridad alimentaria, en calidad, en servicio, en precio.
El consumidor es muy exigente y la distribucion mas: jimaginate lo que tienes

que hacer para que ambos te presten atencion!

Grupo Fuertes ya tiene en_funcionamiento los mecanismos que
aseguran la continuidad de la gestion en el seno de la_familia.
Consejo de Administracion, Consejo de Familia y protocolo de
organizacion estdn en funcionamiento. Los 12 hijos de los
tres hermanos de la segunda generacion -cinco de José Fuertes
(consejero delegado), cuatro de Tomds y tres de su hermana Juana-

constituyen el denominado G-12, en el que todos son accionistas

de la empresa por igual. Entre ellos han elegido el G-6, formado
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por los miembros de la_familia que tienen_formacion y vocacion
para defender los intereses de los accronistas. Por el G-6 y el
G-12 pasardn los planes de crecimiento del Grupo antes de llegar

al consejo de administracién y la decision sobre cdmo abordarlos.

Siempre hemos crecido organicamente, con economias de escala, y en Alha-
ma de Murcia tenemos capacidad para doblar la produccion y evitar cuellos de
botella. Otras companias tienen varios centros de produccion en Espafia e inclu-
so fuera de ella. Nosotros, solo uno. ¢Es bueno, es malo? Todas las opciones son
defendibles y, a priori, no hay unas mejores y otras peores. Pero este es nuestro
modelo, por el que hemos apostado y del que estamos orgullosos. No contemplo
en el horizonte una salida a bolsa o la venta total o parcial del Grupo. Solo unas
circunstancias econdémicas o familiares imprevisibles podrian precipitar una de-
cisién de ese tipo. Gomo no hay problemas financieros ni conflictos familiares,
no hay razén para pensar en ese escenario: se vive muy cémodo sin conflictos.

Otra cosa es que en el futuro reflexionemos sobre nuestra tradicional estra-
tegia de crecimiento organico y como hacerla compatible con una previsible ex-
pansion internacional. No hay nada decidido y el Grupo esta abierto a realizar
cambios siempre y cuando lo aconsejen las circunstancias, el entorno y nuestra
propia visién de futuro. Hemos demostrado durante todos estos afios que sabe-
mos diversificarnos y, en consecuencia, cuando llegue el momento decidiremos
si es bueno conservar el crecimiento organico o hay que crecer mediante com-
pras en otros paises, no solo en el sector carnico sino en otras actividades en las

que ya estamos diversificados en Espana.

La responsabilidad social corporativa de Grupo Fuertes
se extiende en dmbitos tan variados como la nutricion y la
salud, la accion social, la investigacion, el medio ambiente,

el deporte y el compromiso con la educacion y la cultura.

Atravesamos una crisis de valores mas que una crisis econémica o social. No
se le esta dando a los valores la importancia que tienen para la persona, para los
negocios, la economia y el desarrollo del mundo. Educar en los valores es una

prioridad y no se puede dejar en un segundo o tercer término. Los compromisos
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son para cumplirlos y cuando se cometen errores hay que pagarlos. Hace unos
dias conducia mi coche un poco distraido y me salté un semaforo. Me paro el
guardia municipal, me pidi6 el carnet de conducir, se lo di y empez6 a escribir. Al
ver mi nombre, me dijo: “Mire, por esta vez le voy a dejar pasar...”. Y le contesté: “No,
no, miilteme usted”. Habia cometido una infraccién y merecia la multa. Tenemos que
estar dispuestos a dar la cara, que es lo que no ocurre ahora y a asumir que, por
ejemplo, para poder gastar, antes hay que haber ingresado el dinero. Hoy se gasta
en exceso sin respaldo de los ingresos: las familias, los municipios, las comunidades,
los paises, gastar, gastar, gastar. Todos deseamos el bienestar de la humanidad,
pero tenemos que generar y consumir. Una persona no debe vivir de subvencio-
nes. Ya bastantes subvenciones hemos recibido de nuestros padres que nos han
pagado los biberones, los libros o las camisas que nos han comprado durante 20
anos. Hay que pasar de protegido a protegerse y después a proteger. Los princi-
pios, el honor, el amor propio, la dignidad, deberian llevarnos a no vivir de lo que
nos den, sino de lo que seamos capaces de generar. Eso, sin perjuicio de que la so-
ciedad siga siendo solidaria con aquellas personas que no tienen capacidad fisica o
psiquica y con las que necesitan ese apoyo econoémico. Nos deberia dar vergiienza
vivir de las subvenciones. Es durisimo. Pero las personas tienen que ser guerreras y

tener espiritu de superaciéon para alcanzar eso que llaman la excelencia. m
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Su bisabuelo fundo en
1890 una sociedad para
exportar vino de Jumilla
a Francia. Hoy, méas de un
siglo después, José Garcia
Carrion (Jumilla, Murcia,
1948) es la cabeza visible
de un grupo familiar que
factura mil millones en 160
paises -40 de cada 100
euros de ingreso proceden
del exterior-y que se
codea con los gigantes
mundiales del vino (lider
europeo en ventas) y del
zumo. Su decidida apuesta
por la innovacion, le
permite llevar al mercado
productos de alta calidad a
precios ultracompetitivos.
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Siempre nos hemos dedicado al vino. Nuestros origenes estan en
Jumilla (Murcia), donde el vino y el aceite de oliva son casi un monocultivo desde
el siglo X'V. Nuestras raices se hunden en la finca de mis antepasados por ambas
ramas, por parte de mi padre y de mi madre, que hacian su propio vino. Era lo
tipico y en cada pueblo habia cientos de bodegas que hacian su vino de las uvas
de su propia finca. Luego, venia alguien, lo compraba y hasta la siguiente cosecha.

En 1888, Francia se queda sin vifiedos por culpa de la filoxera y comienza
una revolucién. Los bodegueros de Burdeos se establecen mayoritariamente
en La Rioja, aunque algunos lo hacen en Jumilla. Por eso, varios vinos rioja-
nos conocidos llevan la misma fecha que los nuestros. Jumilla es un enclave
estratégico: tiene puerto en Alicante, ferrocarril, y una variedad autéctona de
uva, monastrell, que aguanta la filoxera. Por eso, algunos franceses decidieron
quedarse aqui a producir y exportar vino.

Hace 125 anos, con el boom, Jumilla salté de 3.000 a 15.000 hectareas de vi-
fiedos, se cred una estacion enoldgica del Estado amplia, con moderna tecnologia
para los analisis y gestionada por funcionarios, ingenieros agronomos y analistas.
En esa época, mi bisabuelo levantd una bodega para comercializar vino y para
exportarlo. Lo que todos los bodegueros pretendemos hacer hoy, ¢l lo hizo a fi-
nales del XIX. Posteriormente, las sucesiones y los cambios de generacion fueron
dividiendo el negocio. Cuando las familias crecen, en las siguientes generaciones
nacen problemas de sucesion, de criterios, gestién de los negocios. . ., en mi familia,
de forma intuitiva, siempre se han ido separando los negocios y el patrimonio en
el momento oportuno, antes de que surjan conflictos familiares. Eso ocurri6é con
mi abuela, que era hija Gnica, y luego, con seis hermanos: tres se dedicaron a la
agricultura y tres a la comercializacion del vino de la bodega. En mi generacion
ha ocurrido lo mismo: éramos un montén de primos y nos hemos ido separando
por décadas. En los 70 sale la familia que habia en Madrid, en los 80 abandona
el mayor de los hermanos, y en los 90 lo dejan mi otro hermano y mi hermana.

En 1990 dimos entrada en la sociedad a Mercapital, una firma de capital
riesgo muy acreditada, profesional y seria. Los siete afios que estuvieron con no-
sotros, del 90 al 97, fueron decisivos porque en ese tiempo se trabajé para plani-
ficar lo que realmente somos hoy y hasta dénde queremos llegar. Estamos, como
mucho, a mitad de camino de la visiéon que tenemos del futuro de la empresa.

Mercapital nos ayudd a proyectarla, a poner las bases para crecer con rigor, a
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profesionalizar el consejo y la gestiéon. Todavia hay dos consejeros externos que
proceden de aquella época, Javier Benjumea Cabeza de Vaca y Jaime Lamo de
Espinosa. Siempre hemos tenido consejeros externos, nos ha venido muy bien
para no perder la visién del mundo porque todo va muy rapido y, por muy agil
que seas, no puedes atender a muchas cosas al mismo tiempo.

Cuando abandoné los estudios de arquitectura en Madrid y me instalé en
Jumilla para hacerme cargo de la empresa, me refugié¢ en el negocio del vino
con la idea de hacerlo nacional e internacional. En aquel momento, éramos una
empresa regional. En Espafia habia 4.000 bodegas abiertas, lo que indicaba que
el vino se vendia en micromercados. De ahi la ocurrencia, si se prefiere la “barba-
ridad” de decir: “Metamos el vino en un envase a fondo perdido”. En aquellos afos todo
era retornable —cerveza, vino, soda- y reinaba la venta a granel. Mi familia vendia
mucho vino a granel: en los 60, unos treinta millones de litros a granel y cinco
millones de litros embotellados. Vender vino a granel era un negocio repetitivo
que daba para vivir pero no podia crear marca y aquello no era mi vocacion.

Fue una decision dificil y arriesgada: se nos ocurri6 envasar el vino en un
brik por razones de coste, no por razones estéticas. Las encuestas que hicimos en
colaboracién con Tetrapack para lanzar Don Simdn en 1980 nos indicaban que
nueve de cada diez mujeres decian: “Deme un buen vino, que yo lo sacaré a la mesa en

condiciones de presentacion™. Asi lo hicimos y evitamos el rechazo.

Ln 1980, José Garcia Carridn rompe moldes y desafia a
la tradicion al lanzar el primer vino envasado en brik. Don
Simén es hoy el vino espafiol mds vendido en el mundo:
200 millones de litros en 100 paises. El éxito llev a la
Samilia a lanzar, bajo la misma marca, la gama de zumos,
con una apuesta innovadora por los exprimidos frente a los

procedentes de concentrado. Garcia Carrion tiene en Huelva la

planta mds moderna de exprimidos y envasado de Europa.

En Jumilla era facil hacer un vino de calidad que gustase a la gente. El pri-
mer aflo tuvimos muchas dificultades: habia que convencer a la gente de que
el vino era bueno y el envase revolucionario, innovador, practico, de poco peso

y con unos costes de produccién muy econémicos. Pero el segundo afio ya



vendimos 20 millones de litros y el tercero, con 40 millones de litros, nos conver-
timos en lideres del mercado espanol. Hasta ahora, Don Simdn no ha dejado de
serlo. Y es la segunda marca mas vendida del mundo, con 150 millones de litros
en 155 paises. Seguimos siendo fieles al envase. Después de lanzarlo en Espaiia,

lo exportamos a Francia primero y a Suiza inmediatamente después. Hace 100

afos que vendemos vino en Africa, un mercado grande y muy interesante para

el futuro en el que vendemos toda la gama de vinos Don Simén.

Otra decision problematica fue concentrar nuestra actividad en una sola
planta. Entonces se llevaba tener 5 o 6 plantas distribuidas por el territorio
nacional. Nosotros apostamos por un envase tan econémico que podiamos
ofrecerlo a fondo perdido. En ese momento teniamos carreteras malas, pero
algtin dia tendriamos autovias y una sola planta nos daba ventajas de escala y de
dimension, claves para bajar los costes.

En 1986, cuatro anos después del lanzamiento, ya vendiamos mas de 100

millones de litros de Don Simdn. Hoy vendemos 150 millones de litros. Pero nos
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dimos cuenta de que es un riesgo ser una firma monoproducto. Ademas, en
aquella época, en Espana se bebia el doble que ahora y el vino no tenia acredi-
tada esa imagen de producto saludable de la que actualmente disfruta. Ambas
cosas nos llevaron a plantear la diversificacion.

Como alternativa al vino, buscamos un producto radicalmente distinto:
el zumo, sinénimo de salud. También fue un gran desafio. Los informes que
llegaban de Europa eran claros: en la mayor parte de nuestros paises vecinos se
bebian 20 litros de zumo al ano per capita; en Alemania, donde mas se bebia, se
llegaba a los 40 litros al afio. En Espafia bebiamos sélo 4 litros anuales. Desde el
punto de vista industrial, el zumo, al ser un liquido, no encerraba una cultura di-
ferente a la del vino. Obviamente, si era diferente en todo lo demas comenzando
por la materia prima. El mismo afio que lanzamos el zumo, entraron a competir
otras grandes firmas importantes como Kas-Fruit y Pascual. Ya estaban en el
mercado 30 o 40 firmas espafiolas muy pequenas pero con ganas de competir:
La Verja, Molinera, Prieto, Rostoy... todas conocidas. Todos, los recién llegados
y los ya instalados, lo cogimos con ganas, con mucho impetu comercial, con
mucha publicidad en television... Sélo habia una televisiéon y eso ayudaba a
crear una marca con rapidez. La competencia fue beneficiosa para todos: de los
4 litros de consumo anual por persona ya estamos en 30 litros. El zumo abri6 ca-
mino a los néctares, los refrescos sin gas, y las bebidas funcionales. Somos lideres
en el mercado del zumo en Espafia y los segundos de Europa.

Otra decision dificil: sacar el zumo con la misma marca que el vino. El lan-
zamiento del vino Don Simdn lo habia hecho Ricardo Pérez, una agencia creativa
muy buena pero que no asimilé que un vino y un zumo podian llevar la misma
marca. No les salia la creatividad del zumo y tuvimos que cambiar de agencia.
Pero nosotros lo teniamos muy claro: habiamos visto en Estados Unidos una
marca asociada a varios productos. No éramos gurus del marketing pero si sa-
biamos que no habria dinero veinte anos después para mantener varias marcas.

Por eso centramos el gran consumo bajo la marca Don Simdn.

Garcia Carrion gestiona 12 bodegas y diez centros de elaboracion ‘
con 64 lineas de envasado que le permiten lanzar al mercado cada ‘
afio 2.600 millones de unidades, unos 12 mullones de envases al ‘
dia. Entre 2000y 2014, el Grupo invirtid 750 mallones de euros.
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El siguiente gran hito en la historia de la empresa fue crear una marca tni-
ca en vinos con D.O. Hemos tenido que pleitear siete aios en el Supremo para
que los consejos reguladores de las denominaciones de origen nos aceptasen
elaborar vinos premium con una misma y tinica marca en cada una de ellas. Asi
naci6 Pata Negra, la marca para abordar el futuro inmediato y convertirnos en
una bodega global de verdad.

En este tema Mercapital nos ayudé mucho: nos lanzamos a una estrategia
de adquisiciones y desarrollo del negocio del vino fuera de Jumilla. Entramos en
Rioja, en Ribera, compramos el cava... La idea era estar presentes y tener vinos
en todas las regiones importantes espanolas, iniciar una diversificacién geogra-
fica por paises y, posteriormente, una internacionalizacién auténtica para esta-
blecernos en todo el mundo. El resultado ha sido un éxito: hoy, 45 de cada cien
euros que ingresamos por ventas proceden del mercado exterior. En el vino, algo
mas del 50% de los ingresos proceden del exterior; en el zumo no llega tan lejos.
Nuestro objetivo es llegar al 2020 generando el 75% de nuestros ingresos fuera
de Espana -25% en Europa y 50% fuera de Europa- y tener el 25% en el mer-
cado interior, sin dejar de ser lideres, que es a lo que nos hemos dedicado con
intensidad: a crear musculo en el pais para poder salir fuera. Hemos aprendido
a desarrollar la estrategia internacional y estamos en condiciones de competir
en cualquier mercado.

El negocio del vino no es facil. Hay 4.000 bodegas y unas 20.000 marcas en
el mercado. Y, a pesar de ello, numerosos inversores han aterrizado en el sector:
futbolistas, constructores, artistas o empresarios se han convertido en propietarios
o accionistas de bodegas con la idea de utilizarlas para sus relaciones publicas.

El problema surge porque resulta muy dificil gestionar las bodegas con pro-
fesionales o inversores ajenos al mundo del vino. Ha habido mas de 1.500 bo-
degas de ese tipo pero hoy ya estan gestionadas por profesionales del vino. En
este sector se suele decir que para gestionar una bodega debes tener en tu arbol
genealdgico un abuelo y un padre bodegueros. . ., esto es un negocio agrario.

Lo que llevamos dentro es cien por cien agricultura y en Espafia tenemos la
suerte de ser lideres mundiales en superficie cultivada de vifias. Francia e Italia, im-
portan vino. California, lider en cifra absoluta de ventas, importa la mitad del vino
que vende. Hace dos anos Estados Unidos desbancé a Francia del liderazgo con

3.000 millones de litros. Dentro de tres o cuatro afios, China desplazara a EEUU.
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Todos son grandes importadores. En cambio, Espana, con 5.000 millones de litros,
tiene materia prima suficiente y capacidad para envasar, etiquetar y vender con
valor anadido buena parte del vino que todavia exportamos a granel. Cuando le de-
cimos a cualquier merchant de vinos del mundo, sea inglés, americano o japonés, que
Espafia tiene mas vifiedos que Australia, Chile, Sudafrica y Argentina juntos, los
cuatro grandes del nuevo mundo, no se lo creen: “Pepe, me estds mintiendo™. Espana tie-
ne lo mas importante: la gran materia prima. En Francia, con el debido respeto, casi
todos los vinos que se venden por debajo de tres euros en bodega son espafioles. ..
iNos queda mucho por hacer! La materia prima es fundamental porque a cualquier
cadena de supermercados global, lo que mas le importa del vino, aparte de la cata a
clegas y precio, es qué va a pasar con la materia prima en los préximos diez, quince

o veinte afios en calidad, estabilidad de precios y garantia de suministro.

Garcia Carrion es la primera bodega de Europa y la cuarta
del mundo por detrds de las norteamericanas E&F Gallo,
Constellation Brands y The Wine Group. Su estrategia se
orienta a estar en el pédium de los lideres. EL 10% de

sus ingresos por ventas lo destina a promocion y publicidad.

Actualmente tenemos diez marcas, casi todas lideres en su denomina-
ci6n de origen: Rioja, Ribera, Mancha, Rueda, Toro, etc. Pero es imposible
gestionar tantas marcas y, por eso, hemos luchado por implantar una marca
unica frente al criterio de los consejos reguladores. Los consejos deben vi-
gilar que el producto responda al contenido. He sido presidente de Jumilla
y vocal de otras denominaciones de origen y siempre he defendido que se
vigile lo que va dentro de la botella sin dificultar la comercializacién. Desde
la presidencia de la Fundacién del Vino, lideré una demanda en el supremo
contra los reglamentos de los consejos. La batalla la ganamos después de
varios afios pero todavia se siguen poniendo pegas a la hora de implantar
una sola marca en varias denominaciones. Hace ano y medio conseguimos
vencer las reticencias de la altima, Ribera del Duero, y lanzamos Pata Ne-
gra como marca unica procedente de la bodega Senorio de los Llanos, en
Valdepenas, que habiamos comprado anteriormente. Ha llegado con diez

afios de retraso pero la Navidad de 2014 fue la marca lider de todos los
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grandes Riojas y Riberas... Con una sola marca compites en el exterior
mejor que con diez y puedes construir una marca potente en pocos afios. Ya
comercializamos cerca de 15 millones de botellas con la nueva marca y no
tenemos problema de materias primas para hacer los vinos de alta calidad.
En el futuro venderemos entre 15 y 20 millones de cajas de 12 botellas de
alta calidad, de 9 litros como miden los americanos. Llegar a esas cifras, si
no eres una marca multirregién, es imposible. Es la estrategia que estamos
desarrollando ahora, l6gicamente con publicidad. Hemos dado los primeros
pasos, como mercado piloto, en Suiza, un pais pequeno, bebedor de buen
vino, y que paga bien. Suiza es el mayor consumidor de grandes reservas del
mundo. Si pones el foco en gran reserva venderas crianza, roble y mucho
vino joven; si pones el foco en roble, venderas poco roble y mucho joven...
Hay que empezar por arriba. Estamos tratando de conquistar al consumi-
dor con promociones de todo tipo vy, por ahora, con éxito: en un pais tan
pequetio venderemos dos millones de botellas este afio. También estamos
comercializando en Reino Unido, Centroeuropa, Estados Unidos y México.

Nuestra segunda bodega esta en Chile. Los vinos chilenos tienen mucha
calidad y muy buena imagen en los mercados internacionales. Al estar en el
hemisferio sur, nos ofrece la ventaja de estar todo el ano elaborando vino alli
y aqui, una de las exigencias de los grandes clientes que quieren garantias de
suministro. En Chile ya estamos elaborando y exportando vinos propios con el
know how de Garcia Carrién con las marcas Santa Rafaela 'y Estrella del Mar, en ho-
nor de mi mujer que, siempre a mi lado, ha llevado con acierto y éxito los temas
de marketing v, sin ella, la empresa no seria lo que es hoy:

Volumen y marcas son muy importantes. Tenemos dos marcas icono: Don
Simdn y Pata Negra. Don Simdn, por volumen, es la segunda marca de vinos del
mundo y llegara a los 300 millones de litros de venta. Con Fata Negra vendemos
ya un millén de cajas de 12 botellas y queremos llegar a 180 millones de botellas
en cinco aflos para convertirlo en el vino premium mas vendido del mundo. El vo-
lumen lo tratamos en litros y el prestigio lo tratamos en botellas. Esta estrategia
con dos marcas nos permitiria, con todos los respetos a la competencia, ser el
vino mas vendido en volumen y el mas vendido en el segmento Premium.

De los 160 paises en los que actuamos, tenemos un /gp 20 en los que somos

especialmente proactivos: en Europa, Inglaterra, Alemania, Francia, Suiza,
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Escandinavia, Bélgica, Holanda, Italia, Rusia, Portugal, Polonia y Reptblica
Checa; después, Estados Unidos, México, Ganada y Brasil; Centroamérica y

Caribe; en Asia, China y Japén, y Africa Occidental y paises arabes.

EL Grupo facturé en 2014 cerca de 1.000 mullones de euros, de
los que el 60% proceden del vino y el resto del zumo. José Garcia
Carrion quiere hacer compatible el crecimiento con la continuidad
del cardcter familiar de la empresa: su esposa, Fala Corujo, es

vicepresidenta y responsable de Marketing y Publicidad, y su hijo

Luciano, futuro presidente, es ahora director general de Ventas.

El vino viaja muy bien. Los vinos premium viajan porque los fletes son bajisi-
mos: es mas barato enviar vino a Asia que moverlo dentro de Espafia. En zumos,
gracias a que Espafa es un magnifico productor de frutas, podemos llegar a
liderar Europa. El liderazgo hoy es de Tropicana (Pepsi Cola). Don Simdn también
hace marca blanca para la distribucién y lo utilizamos como palanca para entrar
en cadenas como Tesco, en Inglaterra, donde compite en los expositores contra
la propia marca del distribuidor. Nuestro objetivo es liderar Europa y luego tener
una presencia importante en Rusia, Japén y China. Somos importantes en el
Magreb, Paises Arabes y West Africa.

En 2005, después de la salida de Mercapital, entraron en el capital social de
Garcia Carrion las cajas de ahorros —El Monte, Murcia y Castilla-LLa Mancha-
para financiar la fuerte expansién nacional e internacional, en la que hemos
invertido 750 millones de euros desde el 2000. La operacién fue muy similar a
la de Mercapital y las cajas aportaron el 26% del capital. En la familia siempre
hemos tenido una politica de reinversion del beneficio y para cubrir la salida
de las cajas, en noviembre de 2014, se firmé un crédito sindicado a largo plazo.

Estamos abiertos a la entrada de un socio industrial a medio plazo, un socio
minoritario que nos apoye en las redes de distribucién y que nos dé mas veloci-
dad para servir lo que tenemos contratado. No tenemos interés en vender nin-
guna de nuestras lineas de negocio. No tenemos ningtin complejo de mayorias o
minorias, aunque queremos mantener la mayoria para no perder ni la visién ni
el proyecto de la empresa. Tampoco nos da miedo una futura salida a bolsa, algo

que no podemos descartar.
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Somos una empresa familiar y seguimos gestionando como empresa fami-
liar, pero el grupo esta muy profesionalizado, por los socios que hemos tenido,
y la gestion muy transparente y muy controlada. Somos conscientes de que la
transparencia aleja las potenciales connotaciones negativas que pueda tener la
empresa familiar, sin olvidar que funcionamos con estructuras muy pequeiias,
con buenos profesionales en los que delegar y, sobre todo, con agilidad, capaci-
dad de innovacién y rapidez en la toma de decisiones. Aqui tomamos decisiones
todos los dias en tiempo real y en menos de 24 horas.

La direccién técnica de la empresa corre a cargo de un comité de siete
personas. Mi hijo es director general de Ventas porque es su vocacion y llegara
a ser presidente pero le quiero dejar un equipo muy potente de profesiona-
les con mucha experiencia que garanticen la continuidad del estilo de ges-
ti6n agil y rapido, que es clave contra la competencia de las multinacionales.
Estamos en condiciones de conquistar al cliente internacional mas exigente.
Nuestros clientes nos hacen unas 200 auditorias al afio para ver si cumplimos
con los niveles de exigencia que plantean a sus proveedores. Sacamos muy
buenas calificaciones porque siempre he considerado la innovacién y la tecno-
logia como exigencias ineludibles para ser lideres y muy eficientes. Producimos
un millén de botellas por cada empleado, mientras la competencia, como
minimo, tiene a diez personas.

Esas auditorias nos vienen muy bien: nos exigen disciplina y estar siempre a
punto. Estamos orgullosos de tener los mejores clientes. Por ejemplo, Walmart,
la mayor cadena de distribucién del mundo. Para trabajar con ellos, hay que
estar en Estados Unidos. En esta vida hay que tener altas dosis de persistencia.
Si uno lo intenta, lo intenta, lo intenta, no hay excusas para que, al final, no te
den cita. Lograr cita en Walmart era tarea practicamente imposible. Después
de mucho porfiar, la conseguimos en marzo de 2003. Coincidi6 con el dia que
comenzo la guerra contra Irak. Después de aterrizar nos enteramos que la
empresa habia cancelado todas las visitas, tanto domésticas como externas.
Nos presentamos alli con dos maletones de 70 tipos distintos de vinos y, como
habian cancelado las visitas, la reunion, que estaba prevista para 45 minutos, se
convirti6 en un tenemos todo el tiempo para ustedes. Nos habiamos preparado a fon-
do y comenzamos a exponer nuestras virtudes como elaboradores de vino. No

compraron rioja ni cava. Sabian que su consumidor preferia cabernet, merlot,
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chardonnay y varietales de La Mancha... establecimos buena relacién con Wal-
mart en Estados Unidos y poco después nos dieron una oportunidad para ser sus
proveedores en México, donde fuimos los primeros en importar vino y donde la
marca mas vendida del pais es Don Simdn Seleccion.

Inglaterra es la mejor universidad, de lejos, para la distribucién: en super-
mercados, en capacidad de innovacion, en exigencia, en gestion de categorias. ..
es un mercado con una demanda muy exigente y una gran escuela en la que
hemos aprendido muchisimo. Estamos en Asda y en Tesco, y eso nos obliga a
hacer un gran esfuerzo innovador: cada trimestre lanzamos con los distribuido-
res 10 productos nuevos, lo que significa que les presentamos 30.

Estamos a un nivel muy alto y algunas de nuestras innovaciones no las ha
ofrecido nadie en el mundo. Hay quien cree que innovar es copiar lo de fuera.
En China, ya se sabe, no hay copyright sino right to copy, pero en los centros Wall-
mart de China los productos importados que mas éxito tienen son Aellog’s y Don
Simdn. Nos han hecho varias copias en vinos... pero alli estamos: con vino, con
soja, con todo tipo de productos Don Sumdn. El zamo Don Simdn es mas atractivo
en precio que el zumo chino, que no es zumo, es bebida de fruta. El asiatico lo
hace muy bien y vende a precios muy econémicos y muy atractivos fuera de su
pais, pero dentro lo vende caro. Muchas veces sus precios estan subvencionados,
pero tienen el foco en vender mucha cantidad de su producto en el exterior.

Tenemos una mentalidad muy abierta y damos mucha informacién a nues-
tros clientes. En Espana, lo normal es que los proveedores mantengan un perfil
bajo. Fuera, todo lo contrario: si los clientes no tienen noticias de ti se ponen
nerviosos. Esa intensidad en la relacién nos obliga a ser mas transparentes con
ellos y a compartir mucha informacién. Nuestro suefio es que los clientes ten-
gan una interfaz de nuestro sistema informatico de gestion integral, de forma
que puedan ver en tiempo real los productos en nuestro almacén, cuando se
van a elaborar, la logistica, la marcha de los pedidos, la fecha de llegada del
embarque, etc... Hasta que se puedan hacer pedidos y se pueda facturar sin
papeles. Todo desde la pantalla del ordenador. El dia que logremos trabajar
asi, todo ird mas fluido, evitaremos mas riesgos y trabajaremos mejor. Ese es
el objetivo de los dos acuerdos que hemos firmado con IBM para impulsar la
innovaciéon y que supondran el cambio de todos los procesos del negocio y la

mejora de nuestra plataforma tecnologica.
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Otra de mis pasiones es la visibilidad. El cliente se mueve mas que nunca.
Hemos tenido mas turistas este afio y Espaiia siempre sera caballo ganador en
dos cosas: turismo y materia prima agricola. En el ano 2020 Espana todavia
sera mas fuerte en esos dos ambitos. Es importante saber dénde estan las for-
talezas de Espafia y queremos que los ingleses, por ejemplo, cuando vuelen a
Espafia en British, su linea madre, o en Iberia, vean que se les ofrecen botelli-
nes de Pata Negra: hemos cerrado un contrato de 11 millones de botellines de
Pata Negra'y de Sefiorio de los Llanos. Nos gusta que nuestra publicidad esté donde
esta el consumidor: en un aeropuerto, en un crucero, en un avion... ese es el
eje del marketing hoy, y eso es lo que mas fidelidad crea. Porque cuando un
turista de vacaciones consume alguno de nuestros vinos, se crea una fidelidad
unica que le lleva a buscarlo de nuevo en su pais de origen. Lo importante es

darle la oportunidad de que lo consuma. m
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Antonio Gasso
(Barcelona, 1969) es el
consejero delegado de
GAES Centros Auditivos,
la empresa familiar creada
por su padre en 1949 y
convertida hoy en una de
las principales cadenas de
distribucién de audifonos
del mundo. En 2015 sus
ventas superaron los

190 millones de euros,
con un crecimiento del
2%. Emplea a 1.662
trabajadores en todo el
mundo y su red global

de 600 centros auditivos
se extiende por toda
Hispanoamérica, Portugal,
Turquia y Espana.

Toda la familia asume

el compromiso de su
decidida apuesta por la
responsabilidad social de
la empresa.
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La historia de la empresa se remonta a mas de 65 afios cuando -como
en todos los proyectos emprendedores- la calidad humana y el entusiasmo de
mi padre actuaron como el motor de creacién e impulso. Mi padre, Juan Gass6
Bosch, nacié en el barrio del Raval, en Barcelona, en el seno de una familia
humilde: su padre trabajaba en Riva y Garcia, una empresa de comercio de
importacién, y su madre se dedicaba al hogar y a la familia. Era el mayor de dos
hermanos y empez6 trabajando de meritorio también en Riva y Garcia. Tuvo la
oportunidad de aprender idiomas: hablaba francés, inglés y traducia libros. Era
titular de una carta de invitacién porque teniamos familiares en el sur de Francia
y eso le permitia viajar al extranjero, algo que en esa época no era tan sencillo.
Queria salir de El Raval y prosperar. Estudi6 la carrera de Derecho aunque, cu-
riosamente, nunca ejerci6é de abogado porque utilizé todos esos conocimientos
para crear proyectos y empresas. En 1948, tuvo la oportunidad de hacer un viaje
a Inglaterra para realizar unas gestiones, entre ellas encontrar un audifono para
el familiar de un amigo. Lo buscé en los comercios y, no contento con eso, fue
directamente al fabricante, la firma Belclere, en Oxford. El vio en esa busqueda
una oportunidad de negocio.

GALES se fundé en 1949, poco después de que mi padre comenzase a distri-
buir esos productos en toda Espafia. Se lanzé a recorrer la geografia espaiola
y busco un socio, José Maria Espoy. De los apellidos Gassé y Espoy, los socios
fundadores, con el 50% cada uno, naci6 GAES. Mi padre se cas6 con la primera
empleada que contratd la empresa y en 1949 juntos recorrieron la geografia
espafiola en una moto, que recuperamos y conservamos 40 anos después. La
encontramos en el 2005, en una empresa de cartones que habia tenido mi pa-
dre. Con esa moto viajaron por Espana buscando comercios que vendiesen los
audifonos que importaba mi padre. En aquella época no habia centros auditivos
especializados como los de hoy en dia pero si encontr6 farmacias, médicos, oto-
rrinos y opticas que podian recomendar y comercializar el producto.

No contento con ello, continué impulsando Microson, la primera fabrica
de audifonos que hubo en Espaiia. Microson trabajaba con tecnologia propia.
En aquel momento GAES tenia una pequena oficina en Via Laietana y poco
después se abri6 el primer centro en la calle Casp, 12. Cuando la firma ya con-
taba con tres o cuatro tiendas se incorporé mi hermano Juan, actual presidente

de la compaifiia. En el momento de mi incorporaciéon, GAES tenia seis o siete
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centros auditivos. La empresa exhibe hoy mas de 600 puntos de venta propios
y una pequeila parte que mantenemos en régimen de franquicia. Nos inclina-
mos por abrir centros propios porque para nosotros es importante controlar la
red de puntos de venta. En todas las poblaciones espaiiolas de mas de 20.000
habitantes hay un centro GAES: mas de 80 en Cataluna y mas de 500 en toda
Espaiia. Si prescindimos de supermercados, entidades bancarias y agencias de
viagjes, se puede decir que ésta es una de las diez empresas con mas puntos de
venta en Espaiia.

Mi incorporacién se produjo hace unos veinticinco afios. Estudié audio-
protesis hice un MBA en la Escuela Superior de Marketing y Administracion
de Barcelona y un programa de Alta Direcciéon (PADE) en el IESE de la Uni-
versidad de Navarra. Después viajé a Harvard para cursar el Advanced Ma-
nagement Program. Me he ido formando poco a poco. También pasé por las
aulas del IMD, en Lausana, para asistir a un curso de Alta Direccién y ahora
estoy estudiando segundo de Derecho y tercero de ADE a distancia. No paro
de hacer cosas por hobby y también porque creo que debo sorprender cada afio
al equipo directivo de la empresa. La formacion es fundamental para intentar
adquirir conocimientos y ser capaz de generar nuevas ideas. Hay que hacerlo
para innovar continuamente y estar siempre atento y sensible a las tendencias
que aparecen en el mercado.

En GAES tenemos una manera de trabajar y de actuar muy especial. Esta-
mos dentro del negocio, nos gusta liderarlo y disponemos de un equipo directivo
totalmente profesionalizado. Hemos crecido con nuestro estilo y nuestro know how.
Estamos en pleno proceso de expansion internacional, hace dos afios abrimos en
Ecuador, el afio pasado en Panama4, y este afio estamos entrando en los mercados
de Colombia y Pert. También tenemos un centro en Andorra. Creemos mucho
en el crecimiento de la compania: este ano superaremos los 190 millones de euros
de facturacién, un 2% mas que el aflo anterior y que son un récord histérico con-
solidado de la empresa.

Estamos muy orgullosos de nuestros 1.662 empleados que comparten los
valores y el ADN propio de la cultura de la compaiiia, que se apoya mucho en
una comunicacién muy directa con las personas, en premiar y en conservar el
talento. El ratio de desvinculacion voluntaria en la empresa es inferior al 2%, lo

que significa que la gente esta comoda trabajando en GAES, que se siente bien,



ven que es un vehiculo sano y apuestan por realizar su plan de carrera aqui. Una

muestra de ello es que hemos recibido varios premios en temas de flexibilidad: so-
mos innovadores en flexibilidad horaria, intentando adecuar el horario espaiiol al
europeo. También trabajamos a diario por ser pioneros en temas de conciliacion,
de igualdad, de formacion, un area donde hemos implantado el Plan Dual, muy
innovador y que pocas empresas hacen en Espafia. Hemos sido los primeros en
ejecutarlo, combinando la parte de aprendizaje y formacién a través de la Escuela
Blanquerna, del Grupo Formativo Blancafort. Gracias a la Formaciéon Dual se
forman personas al mismo tiempo que trabajan en la empresa. Es una manera de
integrar jovenes en el mundo laboral de una forma rapida y combinando también
los estudios. Desde nuestros inicios, siempre hemos creido que el principal activo
de GAES son las personas. Por eso, intentamos trabajar mucho con ellas: forman-
dolas, ensefiandoles cosas interesantes y dandoles las herramientas necesarias para
desempefar mejor sus proyectos en la compania. Apostamos fuerte en todo lo

relacionado con la responsabilidad social corporativa.
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Tenemos un equipo de ingenieros colaborando permanentemente con dis-
tintas universidades. Otra de las areas en las que GAES ha basado su crecimien-
to es la formacion, donde contamos con un departamento muy potente al que
dedicamos muchos recursos. Hacemos formacién comercial, técnica y profe-
sional. En audioprotesis, en investigacion y en nuevas terapias que beneficien a
nuestros usuarios. Siempre hemos apostado también por el area médica, donde
hemos desarrollado tecnologias de vanguardia en implantes cocleares, los dispo-
sitivos para que nifios y sordos profundos recuperen la audicion.

A dia de hoy, la familia Gassé junto a nuestro consejero delegado Santiago
Pérez controlamos ya el 100% del accionariado de GAES. Esto supone una gran
responsabilidad que ejercemos con entusiasmo y energia.

El protocolo familiar establece los niveles de formacion exigibles para traba-
jar en la empresa y abre un abanico de posibilidades para incorporar algin socio
nuevo que ayude sobre todo en el proceso de internacionalizacién, siempre sin
perder el control de la sociedad por parte de los actuales propietarios. La entra-
da de nuevos socios en el capital es un tema al que estamos abiertos y lo decimos
publicamente porque no hay nada que esconder. La voluntad de la familia es
seguir en el negocio y mantener el control de la compaiia explorando nuevas
vias de crecimiento a la hora de abordar nuevos proyectos de expansion interna-
cional. Nuestra obligacién, y nuestro deseo, es mantener el legado de mi padre
y hacerlo crecer. Estamos satisfechos con los resultados de la empresa y, por otro
lado, el valor de los intangibles es fundamental: cultura de empresa, ambiente de
trabajo, la imagen de la firma en el mercado y en la sociedad, el reconocimiento
de la marca... La colaboracién con el actor Imanol Arias como imagen de la
empresa ha contribuido para que muchos espafioles nos reconozcan de forma
inmediata como una empresa de salud auditiva. Hace veinte afios GAES era
muy poco conocida. Hoy en dia todo el mundo conoce GAES, no solo por nues-
tra imagen de marca, sino también porque tenemos un excelente producto, una
gran tecnologia y unos grandes profesionales. Hace unos afios no saliamos en la
television, ni en la radio, ni en la prensa, pero con la incorporacién de la segun-
da generacion al negocio iniciamos un proceso de expansion muy importante,
primero a nivel nacional y luego a nivel internacional, que nos ha llevado a tener
600 puntos de venta en diferentes paises. En este negocio, cuantos mas puntos

de venta tengas mas economias de escala puedes generar. Cuando comenzé la
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expansion, el crecimiento era mas exponencial que ahora, porque partiamos de
un volumen mas limitado. Nuestro crecimiento internacional, de acuerdo con

nuestras expectativas, esta teniendo buenos resultados.

GAES nace con una clara vocacion internacional. Juan Gassé la
promueve después de un viaje a Londres y en 1993 Antonio Gassé
wmacia el proceso de expansion internacional con la apertura del
primer centro en Portugal. Espafia representa el 80% de
toda la_facturacion -190 mullones de euros- pero GAES crece con
rapidez en los mercados exteriores. La firma tiene en Espaiia 526
puntos de venta entre centros propios (323) y sociedades participadas
(144), a los que hay que unir unas 59 franquicias. GALS fabrica

desde 1958 los audifonos Microson: el 30%o de su produccion se

dedica a la exportacion a mds de 25 paises en cuatro continentes.

Una de las grandes ventajas del grupo GAES es que tenemos la unica fabrica
de audifonos que hay en Espana: Microson, una empresa catalana y espafiola,
cien por cien propiedad de GAES, que desde aqui, en Barcelona, exporta sus
productos a todo el mundo. Es una ventaja competitiva disponer de la mejor
tecnologia propia. Por ejemplo, Microson en 2015 fue la primera compania
de audifonos del mundo en industrializar el nano-tratamiento 3D por Plasma.
Esta novedad permite que la ayuda auditiva pueda utilizarse en climas htumedos
tropicales y la hace compatible con actividades acuaticas.

En Microson disponemos de una altisima tecnologia que, ademas, nos per-
mite competir con fabricantes mas grandes que nosotros como Siemens o Star-
key. Gracias a esa tecnologia propia y muy vanguardista estamos en condiciones
de ofrecer en nuestros puntos de venta un catalogo de productos propios que
supone entre el 25 y el 30% de nuestra oferta. Contar desde 1958 con Microson
nos ha permitido que esta tenga un papel destacado en el proceso de interna-
cionalizacion de la Compaiiia, de hecho el 30% de su produccién se dedica a
la exportacion a mas de 25 paises en cuatro continentes. Una realidad que ha
abierto en muchos casos la puerta al desembarco de GAES en el pais.

En Portugal abrimos en 1993, ya tenemos 26 centros. Cinco afios después,

entre 1998 y 1999, iniciamos en Argentina y en Chile las actividades en Hispa-



© O @

noamérica. Gracias a nuestro departamento de exportacion, teniamos conoci-
miento del mercado internacional y vimos la posibilidad de adquirir el negocio
de Optica Moneda Rotter, el distribuidor de nuestros productos en Chile. Le
adquirimos el negocio de audifonos pero, al final, acabamos convirtiendo todos
los locales de la 6ptica en centros auditivos. Hoy gestionamos en Chile 21 cen-
tros. El inicio de nuestras actividades en Argentina no estuvo exento de cierta
emocién e incertidumbre: era interesante porque estabamos poniendo a prueba
un modelo de negocio en un pais que ha pasado todo tipo de crisis y situaciones
complejas, experimentamos mucho y nos dimos cuenta de que el negocio de
GALES era sostenible. Hoy tenemos 15 centros en este pais. St era sostenible en
Argentina, ¢por qué no confiar en que seria sostenible en otros paises?

Pude vivir en primera persona la segunda fase del proceso de internaciona-
lizacién que iniciamos en 2005 con la creaciéon del departamento internacional.
Realizamos nuevas aperturas en Turquia (2007), donde ya tenemos 11 centros,
en Ecuador (2013, siete centros) y en Panama (2015). También vivimos la expe-
riencia de Italia y México, donde finalmente traspasamos el negocio a un fabri-
cante. Este aflo tenemos previsto abrir en Colombia y, después, en Pert. En unos
casos abriremos centros propios; en otros, repetiremos la experiencia de Chile y
compraremos empresas locales.

La vocacién por innovar y avanzar tecnolégicamente esta en los cimien-
tos de la empresa desde su fundacién. En los altimos cinco aflos hemos in-
vertido cuatro millones de euros en investigacién y desarrollo, una cifra que
habla de nuestro compromiso decidido en este campo. Microson, nuestra
marca propia de audifonos, tiene detras un complejo proceso tecnologico
que abarca desde la investigacién y creacién de los aparatos hasta su venta
directa y adaptacion al usuario en nuestros centros auditivos. En nuestra
tabrica, creada en 1958, salen anualmente 60.000 audifonos, de los que el
30% va destinados a los mercados exteriores.

En el area de I+D+i dedicamos muchos recursos y esfuerzos a innovar
continuamente tanto en producto como en proceso, en sistemas de venta... Soy
un fan de la innovacién, sobre todo para cuestionarnos continuamente c6mo
podemos hacer las cosas mejor y de forma distinta. Otro gran pilar de la empre-
sa son las personas, los grandes profesionales, capaces de aportar conocimiento

y de poner el corazén en el trato con las personas a todos los niveles. GAES es
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una empresa en la que se premia el companerismo, el esfuerzo, la solidaridad, el
trabajar con espiritu de equipo, el innovar. Esto permite configurar una empresa
con cultura propia. Hacemos convenciones anuales con nuestros empleados,
celebramos las fechas sefialadas como San Juan o Navidad, hemos hecho un
lipdub (doblaje de labios) en nuestra sede, un video musical en el que participan
nuestros empleados, que ha tenido miles de visitas en YouTube, etc.

La empresa esta para trabajar, pero trabajar con una sonrisa ayuda a rendir
mucho mas e identificarse con un proyecto. Por eso es tan importante hoy en dia
contar con gente con talento y, sobre todo, retenerla gracias a que trabajan en
una empresa con la cual se siente identificada. En esa misma linea estan también
todos los temas de Responsabilidad Social Corporativa (RSC), que pusimos en
marcha en 1996 con el objetivo de mejorar la calidad de vida y la conciliaciéon
familiar de todos los empleados y colaboradores de GAES. Eso incluye la flexi-
bilidad horaria, el teletrabajo o el Programa de Asistencia al Empleado (PAL),
un servicio gratuito que pone a disposicion de los empleados un equipo de apoyo
psicolégico -coaches, psicologos, etc.- para que puedan resolver sus problemas.
No tienen mas que llamar a un teléfono y un profesional, de forma totalmente
confidencial, les atenderd y ayudara a solucionar el problema. Es un servicio que
la gente valora mucho.

Y no podemos olvidar la labor de GAES Solidaria. GAES Solidaria es el
area de la compania dedicada a impulsar acciones para mejorar la calidad de
vida de las personas con pérdida auditiva y sin recursos, tanto en Espafia como
en otros paises desde 1996. La accién de GAES Solidaria se realiza a través de
la colaboracién con entidades como Ayuda en Accién o la Fundacion Vicente
Ferrer, y la implicacién de mas de 350 voluntarios, personas que trabajan en
GAES y dedican parte de su tiempo a colaborar con estos proyectos. Donamos
audifonos y enviamos a nuestros voluntarios a la India, a Senegal, Marruecos o
a Latinoamérica, para que hagan revisiones auditivas y formen personas locales
dentro de proyectos sostenibles con los que después mantenemos el contacto y
hacemos un seguimiento.

También desde GAES Solidaria promovemos con fuerza el Teaming, que es
una iniciativa para dar apoyo a proyectos sociales contando con la colaboraciéon
de toda la organizacién que se implement6 en 2007. Los empleados de GAES

donan un euro al mes de su némina y la empresa afiade el doble de la cantidad
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recaudada. Con los fondos conseguidos, entre todos los empleados se elige algu-
na iniciativa social a la que destinarlos.

Gracias a Teaming, por ejemplo, hemos ayudado a un orfanato, hemos im-
pulsado investigacién para una enfermedad rara y hemos apoyado a personas
que estan en situaciones de exclusion social. En 2015, entre la empresa y los
empleados, se han aportado 22.000 euros a iniciativas de Teaming, y desde que se
implanté hemos donado mas de 800.000 euros en este tipo de proyectos. Tam-
bién a través de GAES Solidaria se gestiona el llamado Banco de Audifonos, con
el que hemos donado mas de mil audifonos adaptados a personas de los cinco
continentes. Gracias a estas iniciativas, movilizamos mas de 350 voluntarios
internos para tareas de voluntariado local e internacional.

Nuestras lineas de actuacion en la acciéon social son la divulgaciéon y con-
cienciacién sobre la pérdida auditiva, la creacién de un comité cientifico para
elaborar estudios centrados en el ambito de la audicién y las acciones dirigidas
a la conciliacion laboral y familiar. Tenemos flexibilidad horaria, teletrabajo y
permisos retribuidos superiores al convenio colectivo. La empresa adapta sus
horarios para que los empleados puedan conciliar mejor. Nuestros centros audi-
tivos clerran antes que la competencia y que el resto de los comercios. E1 90% de
los centros cierran ya los sabados por la manana.

Otra de nuestras iniciativas es GAES te cuida, que aborda diferentes ambitos
para mejorar el bienestar y calidad de vida de los empleados de GAES. Integra
aspectos como la promocién de héabitos saludables, medidas de conciliacién fa-
miliar y beneficios sociales. Todo esto es dificil valorarlo econémicamente pero
es rentable para la empresa porque fomenta entre la gente un sentido de per-
tenencia mucho mas alto, ayuda a retener el talento vy, a la vez, atrae al talento
externo. Ademas, eres un ejemplo a seguir, y eso al final es muy rentable. Hacer
este tipo de cosas nos ha dado buenos resultados siempre a partir de una idea
clara y de hacer las cosas con sentido comun.

Otra de las iniciativas de GAES son las becas ‘Persigue tus sueflos’, centrado
en el programa de patrocinio deportivo que Gaes ha desarrollado para ayudar a
deportistas amateurs a conseguir sus retos deportivos.

Este afio, en la cuarta edicién, superaremos las doscientas solicitudes de
personas que quieren realizar su sueflo. Caben muchos tipos de proyectos que

comparten valores de GAES como el afan de superacion, el trabajo en equipo,
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el companerismo o el esfuerzo. Entre los proyectos ganadores destacamos tres:
Miguel, que tenia obesidad mérbida, pesaba mas 150 kilos y se propuso hacer
una prueba “ultraman”, que es una de las carreras mas duras del mundo. Luché y
consigui6 su reto. José Luis Layola, con esclerosis multiple, corri6 la carrera Tutan
Desert conmigo y con el equipo GAES. O Victor Tasende, muy conocido en las
redes sociales, y que después de un grave accidente que le provocé tetraplejia se
fue recuperando poco a poco y terminé corriendo una 7utan Desert con nuestro

equipo. Todos son ejemplos a seguir”.

La muerte de Juan Gassé precipit el proceso de transicion ya
wmictado hacia la segunda generacion. El proceso, muy complejo, se
culmind con éxito gracias a la armonia y a la discrecion. Antes de
morw; Juan Gassd traspasé sus acciones a la holding Gassbona,
una sociedad en la que estaban representados sus cuatro hijos:
Juan, actual presidente; Conchita, que dirige el holding familiar,
es presidenta del Comité de Igualdad de la compaiiia y forma
parte del equipo de direccion de la compariia; Maria José, directora
de GAES Solidaria, que lleva mds de veinte afios funcionando

y que a partir de este afio serd ya Fundacion GAES Solidaria;

y Antonio como consejero delegado y director general del Grupo.

Mi padre nos dejo6 con el orgullo de haber puesto en marcha un gran proyec-
to. Conocid una parte de este edificio, puso la primera piedra de esta sede social
pero no lo vio acabado. Tengo la sensacion de que él no podia imaginar donde
llegariamos a nivel tecnolégico, a nivel comercial, en recursos humanos... £l vi-
vi6 un GAES del que estaba muy orgulloso, distinto del que yo contemplo ahora
y, seguro, muy diferente al que veremos dentro de diez afios. Mi padre se sentira
muy orgulloso porque la empresa ha llegado lejos. Pero bueno, los proyectos es-
tan ahi para trabajarlos y esa es tarea de un equipo que, st en un momento dado
no estamos nosotros, la familia, garantiza la continuidad de la empresa. Ese es
el gran orgullo: tener detras un gran equipo de profesionales en los que confio
plenamente, al que delego cada vez mas funciones y que me permite dedicar
tiempo a otros temas. Porque al final todos tenemos una familia, el trabajo no es

lo tinico a lo que dedicar nuestra vida.
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La tercera generacién tiene que cumplir una serie de requisitos para poder
incorporarse a la compania. Primero, la familia tiene que estar de acuerdo en
que se incorporen. Después acttia un comité de nombramientos o de aseso-
ramiento que hace mentoring con esas personas que, evidentemente, pueden
ocupar un puesto de base, no de direccion, para empezar en la compania. Para
trabajar en cualquier puesto en GAES se requiere una formacién y el aspirante

debe alcanzarla para trabajar en ese puesto.

Ll Plan Estratégico Rumbo 2017 establece las principales
directrices de la actividad de la empresa en los proximos afios. Ll
plan, que se elabora cada cuatro o cinco aflos, tiene en cuenta las
opiniones de los diferentes stakeholders de la empresa: direccion,
accionistas, empleados, clientes, etcétera. Entre las demandas de
los stakeholders que ha identificado la empresa estan: mejorar
la competitividad y rentabilidad, promover la responsabilidad
social corporativa, alcanzar mayor eficiencia, impulsar un
programa de buen gobierno corporativo, mejorar la tmagen de

los centros y la tecnologia, apostar por la innovacion y la mejora

de productos y servicios, mejorar la gestion de las personas. ..

Habitualmente comparto las decisiones que toma el equipo de directivos.
Sino estoy de acuerdo, también lo digo. Pero son decisiones muy masticadas
porque los profesionales trabajan con unos procesos muy bien estudiados
para la toma de decisiones. Esos protocolos facilitan mucho las cosas, de for-
ma que el camino en las decisiones ya suele estar trazado y lo que intentamos
es enriquecerlo

Nuestro plan estratégico: lo llamamos Rumbo y lo hacemos aproxima-
damente cada cuatro o cinco afios, pero es muy flexible, susceptible de ser
cambiado y adaptado, en su caso, a nuevas circunstancias. Lo compartimos
con nuestros clientes, proveedores, accionistas, con todos los stakeholders que
rodean la empresa. Escuchamos e incorporamos la voz del empleado, del di-
rectivo, de la sociedad, del cliente... para aglutinarlas en el plan estratégico.
Todos los objetivos del plan estratégico se trabajan a través de proyectos en

los que estan implicadas todas las personas de la organizacion, que trabajan
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para alcanzar los objetivos planteados independientemente de su puesto o
lugar de trabajo.

El envejecimiento de la poblaciéon favorece el negocio de GAES. Se puede
decir que hoy ocho de cada cien personas tienen problemas auditivos, y de
ellas s6lo uno de cada tres o uno de cada cuatro lleva audifono... Segin un
estudio de GALES, el oido es el segundo sentido mas valorado por los espafio-
les, sin embargo mas de un 50% de la poblacién no revisa periédicamente su
audicion, y un 26% reconoce que no se ha hecho nunca ninguna.

Desde nuestra posiciéon como lider del mercado del sector de la correccién
auditiva en GAES hemos llevado a cabo diferentes acciones dirigidas a la
poblacion general, con el objetivo de concienciar y “hacer pedagogia” entre
la sociedad en torno al sentido del oido. Algunas de las iniciativas mas impor-
tantes puestas en marcha han sido la campana de concienciacién social “No
te olvides de tus oidos”, una campafa itinerante para reivindicar la impor-
tancia del sentido del oido que visité mas de 60 municipios espafioles con un
mensaje de concienciacion liderado por GAES. Otra de nuestras iniciativas
ploneras y de concienciacion social sobre el cuidado de la audicién ha sido
la produccién de la exposicion interactiva ‘Inaudito, la aventura de oir”, que
ha visitado los principales museos de ciencia de Espafia, Chile, Argentina y
Portugal.

No hay constancia de que las mujeres sean mas reticentes a usar audifonos
que los hombres. Los estudios no detectan diferencias representativas. La mu-
jer puede que sea mas coqueta estéticamente pero realmente el porcentaje de
venta en hombres y mujeres es muy parecido. El estigma del audifono afecta
tanto a la gente mayor como a las personas en activo, a las que les cuesta lle-
var audifono porque piensan que es de gran tamarfio, lo asocian al paso de los
afios, etc... Pero hoy en dia hemos conseguido que el audifono se parezca a
los auriculares del teléfono movil. La gente ya no lo ve como una protesis sino
como un producto de alta tecnologia que se caracteriza por su discrecion,
estética y ergonomia, igual que las gafas, que hoy se han convertido en un
articulo de moda. Incluso en las escuelas, los nifios que tienen implantes co-
cleares despiertan la envidia de sus compafieros, que ven sus audifonos como
un equipamiento... jde agente secreto! No olvidemos que en las peliculas y en

las series de television aparecen protagonistas con audifonos.
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"LA CLAVE ES LA
CONSTANCIA PERO
SIN LLEVARLA AL
LIMITE. HAY QUE
DISFRUTAR DE
OTROS PLACERES
QUE TE DA LA VIDA"

Antonio Gassoé. I
GAES i










© O @

El deporte es parte importante en la vida de Antonio Gassé.
Su despacho es un escaparate de trofeos, fotografias y
recuerdos de sus intensas experiencias deportivas. GAES
patrocind el primer equipo femenino en la Barcelona World

Race, que en 2011 consiguid dar la vuelta al mundo.

Desde hace seis o siete aflos estoy muy dedicado a la mountain bike. Prac-
tico con mi pareja, que es triatleta. He hecho carreras, maratones, he parti-
cipado en cinco Titan Desert que se corre en Marruecos, y dos Absa Cape Epic,
una carrera muy famosa en Sudafrica. También he corrido la GAES Titan
Tropic en Cuba, la TransAndes en Chile, la Andalucia Bike Race o 1a BC Bike
Race en Canada, entre otras. Ayudé a la formacién de un equipo, ahora
llamado el Team GAES Garmin by Orbea, con el que el colombiano Diego
Tamayo gano el afio pasado la GAES Titan Tropic. Hemos rodado el docu-
mental Imparables donde aparecen Santi Millan, Josef Ajram, Roberto He-
ras o Rafael Medina... Comenz6 como una experiencia y llevamos siete peli-
culas. La proxima sera la Epica GAES Atacama en Chile, a finales de 2016.
La mountain bike me ayuda mucho a desconectar y fisicamente, me mantiene
en forma. Eso es salud. A veces, las carreras de este tipo te cuestan porque
son muy duras pero te ayudan a mantenerte en forma y hacen que fisica-
mente te encuentres mucho mejor. Y, ademas, me genera ideas. Las mejores
ideas siempre me han surgido encima de una bicicleta. Mientras pedaleas y
ruedas vas pensando: te genera creatividad, desconectas, y tienes la suerte de
compartirlas con la familia, con los amigos y también con el equipo. Siempre
he tenido varias marcas de bicicletas. Hemos corrido mucho con Cannondale,
pero Orbea me ha sorprendido: es espafiola y las bicicletas llevan una elec-
tronica fantastica, los cambios, la suspension... Casi todos los dias vengo a
trabajar en bicicleta. Entreno a primera hora de la mafnana con entrenador
personal y vengo al trabajo en bicicleta. Este deporte no me exige llevar una
alimentacion especial pero si cuidarme. Muchos dias almuerzo en la oficina:
un primero y un segundo plato saludables y, luego, fruta. Procuro evitar las
bebidas carbdnicas en favor de las infusiones y de las bebidas minerales. La
clave es la constancia pero sin llevarla al limite porque también hay que dis-

frutar de otros placeres que te da la vida. m
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Clemente Gomez de
Zamora (Madrid, 1951)
preside un grupo familiar
en segunda generacion
lider en la distribucién
mayorista de marcas de
moda en Espana. El y su
padre, también Clemente,
viajaron con la maleta de
Sus representaciones por
la Espana de los sesenta.
La Organizacion Gémez
de Zamora (OGOZA)
comercializa hoy treinta
referencias entre marcas
propias y ajenas, factura
70 millones de euros,

y genera ya mucha
actividad en manos de

la tercera generacion. La
cuarta generacion ya oye
hablar del “Decalogo del
vendedor” que redacto su
bisabuelo y que esta en el
ADN de la firma: “vender
es carrera dificil: llegan al
final quienes, como los
campeones, son fuertes
y perseveran’ Toda una
declaracién de principios
empresariales, toda una
norma de vida.
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Esta empresa la cre6 mi padre de la nada. Es una historia fantastica.
Mi padre antes de la Guerra Civil sabia leer y escribir y trabajaba en el Banco
Central. Era un joven con inquietudes y, no sé si fue militante, pero votaba
con pleno convencimiento a izquierda republicana. Al estallar la guerra, Mora
de Toledo, su pueblo natal, también se dividié en dos bandos. Hizo la guerra
como comisario politico, el peor cargo que podia tener un vencido porque
eran los idedlogos, los que no habian caido en la zona roja por casualidad.
Los tltimos dias de la guerra los pasé en Alicante, embarcando a gente para
Sudamérica. No se subi6 a ninguno de aquellos barcos porque no queria de-
jar Espana y fue detenido. Estuvo en el Campo de Albatera (Alicante) y luego
7 afios en la carcel y 13 meses condenado a muerte. Mi madre, que ya era su
novia, esperaba... a que lo matasen o a que saliese para casarse con ¢l. Al
dejar la prisién, consiguid su primer trabajo en Estandard Eléctrica de con-
tramaestre, el encargado de controlar el trabajo de la gente. Eran los tiempos
del sistema americano de incentivos por produccién: fijaban la producciéon
en 100 tornillos y, a partir del 101, pagaban un plus. Cuando toda la planta
hacia 100, subian el objetivo a 120, y cuando hacian 120, lo subian a 150, con
el trabajo a destajo.

No aguant6 aquel sistema y sali6 para vender libros de la Editorial Aguilar
por ministerios y oficinas. Como era muy buen vendedor, se pas6 a los juguetes
de Constructor, una empresa mallorquina en su momento muy conocida: fue la
primera que empezo6 a hacer maquetas de barcos de madera. Constructor fue
comprada por el grupo textil fabricante de la ropa interior Ocean. Mi padre, cla-
ro, pasé a vender calzoncillos y ahi arrancé su relacion con el sector textil. Como
representante de zona, cubria fundamentalmente Madrid, Andalucia, Valencia,
casi media Espafia. Entr6 en contacto con Pressman, una marca de confeccion
de pantalones de Vigo, que tenian una red de tiendas en la ciudad llamada Vi-
gobazar. Pressman compraba trajes a la firma italiana Grupo Finanziario Tessile
(GFT), la firma textil mas importante de Italia en ese momento que fabricaba
Facis, Valentino, Armani'y otras marcas de prestigio. En su momento fue una fabri-
ca enorme, en Settimo Torinese, que hacia siete mil prendas diarias, entonces
mecanizadas, todas termofijadas, con un nivel de produccién/organizaciéon
enorme. Entre 1966 y 1967, en una de las devaluaciones de la peseta, Vigobazar
se vio obligada a anular todos los pedidos. Llego6 a Espana el director de exporta-

cién del GFT, un suizo, y le pidié a mi padre que se ocupase de la representacién
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de la firma italiana en Espafia. Antes de eso, habiamos trabajado con KANGOL,
un fabricante inglés de gorras muy conocido, la que hoy llevan todos los raperos
al revés... Entonces era una marca de sombreros de angora para mujer y de go-
rras de golf, de punto, vendimos miles. ..

Yo era el tercero de cuatro hermanos, dos chicas y dos chicos, pero era el
varén mayor y siempre andaba como el perrito de mi padre. Todos los vera-
nos le acompanaba a visitar a los clientes de Madrid: a las 11 de la mafiana
parabamos en la calle Postas y me compraba un bocadillo de calamares. jQué
felicidad! Empecé a trabajar con él con 12 aflos y a los 14 dejé de estudiar regu-
larmente. A los 16 dejé los estudios completamente para acompanar a mi padre
en sus proyectos. Mi padre era un visionario, tenia una visién enorme de futuro,
siempre pensd en construir algo para sus hijos... Otros padres querian que sus
hijos fueran médicos o abogados. Pero yo, con 16 afos, ya viajaba para asistir a
convenciones de ventas. Era el mas joven de todos. En aquellas citas te podias
encontrar a 400 vendedores de todo el mundo con gran nivel empresarial y que
transmitian una gran cercania entre los jefes y los equipos, que hoy me parece
que se ha perdido en gran medida. Me da la impresion de que en la actualidad
hay mucha mas distancia en las organizaciones que hace 40 o 50 ailos.

La religién de mi padre era cumplir, se pasé la vida firmando letras pero
nunca devolvié ninguna. Cuando alguien le pedia dinero, y llegaba la hora de
pagar, se lo pedia al segundo y pagaba al primero. Esa ha sido nuestra religiéon
hasta hoy. No somos creyentes pero sin embargo creemos en los valores practi-
cos de la condicién humana: llevo 45 anos de matrimonio, me casé con 19 anos
con una mujer cuatro aflos mayor que yo, inglesa y embarazada, que entonces
era secretaria de mi padre, y todos los manuales decian que itbamos a durar 6
meses... Hoy no es que la quiera, jque la quiero con locura! jes que me gusta!
Estd amilado y es el mejor regalo que he tenido en mi vida, siempre dispuesta a

ayudarme y a ofrecerme su apoyo en los momentos duros y dificiles.

OGOZA es la empresa cabecera del holding de la familia Gomez
de Zamora. Estd controlada por la segunda hija del fundador,
Remedios Gomez de amora, sumarido, Francisco Garcia Molina,
al que Clemente conocid durante su servicio militar en el antiguo

Manisterio del Ejército en la Plaza de Cibeles, el propio Clemente
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y su muyjer; Penélope Ann Ford. De OGOZA dependen todas las
demas sociedades. El Grupo ya ha dado pasos importantes en el
proceso que trasladard la gestion a tres de los cinco hijos de ambos
matrimonios, que se han integrado en el denominado Comuté de
Diureccion desde diferentes puestos en las empresas del Grupo. Cada
filial comercial tiene un director general, en unos casos ajeno a la
Jamilia y en otros miembro de la familia. Un sobrino del presidente,
Miguel Angel Garcia Gémez de Zamora, es director general de
Baviera Moda/Modania y Clemente -tercer Clemente en la

“dinastia™- estd al frente de Tenkey, la marca propia del Grupo.

Lo estamos haciendo de una forma informal. Yo habria pasado la gestion a
mis hijos y al consejo hace mucho tiempo, pero mi hermana es mas conserva-
dora y le daba cierto respeto trasladar las responsabilidades y los compromisos

a los hijos en estos afios de incertidumbre. El Comité de Direccién toma las
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decisiones de forma mas colegiada y parece muy adecuado para una transicion
sin sobresaltos que garantice la continuidad de los valores que nos han permitido
llegar hasta aqui.

No hemos hecho protocolo familiar porque yo estoy en contra de eso. No
hay que engafiarse: el protocolo es un rollo macabeo, si te llevas mal no hay proto-
colo, st te llevas bien hay protocolo. Pero hay cosas que no caben en un proto-
colo: t, por ley, no puedes decidir que solo un hijo estudie. (Y st ese es el tonto
y el listo se queda fuera porque es el segundo? ;Cémo haces un protocolo?
¢Coémo puedes prever todas las circunstancias? Es como un acuerdo matrimo-
nial: ;cémo voy yo a hacer un acuerdo matrimonial? En la vida no se puede
planificar todo. Mi hermana estaba un poco mas a favor del protocolo, pero
al final lo hemos ido dejando... No sé si sera bueno o malo. El tiempo dira si
hemos acertado.

La hoja de ruta, las ideas, parecen claras: lo que nos enseié mi padre sobre
la familia, porque era un obseso de la familia. Mi padre no jugaba al golf, le
gustaba escribir y le gustaban mucho los nietos. Afortunadamente mis hijos le
conocieron hasta que tenian ya 16-17 afios y eso ha sido siempre una referencia
para ellos.

Hay que preservar el ADN de la empresa. Mi padre creé una organizaciéon
que dejaba espacio para sus hijos. Y nosotros queremos hacerlo asi. Es clave
para la supervivencia de la empresa familiar. Cuando los hijos no han estado en
la organizacion, los riesgos son altisimos. No es el primer caso en que un hijo
llega de estudiar fuera, hereda la gestién en solitario y se dedica a hacer experi-
mentos empresariales que acaban rompiendo el ADN de la firma. Si le rompes
la columna vertebral a una empresa se va a hacer pufletas: es vital traspasar el
ADN de la empresa gestionandolo de distinta manera, porque tampoco se trata
de gestionar una empresa como hace 25 afos...

Cuando mi padre murid, en 1992, yo tenia 41 afios y llevaba ya 20 afios
dirigiendo la empresa con mis hermanas Clara y Remedios. Fuimos creando
un grupo de empresas, distintas sociedades, para poder tener marcas compe-
tidoras dentro del mismo grupo, con el paraguas de nuestro saber hacer. Hoy
somos un holding y a pesar de que estamos reduciendo un poco la estructura,
para concentrarnos mas, tenemos 10 o 12 sociedades diferentes, cada una

con una estructura y direccién general, con servicios comunes, los servicios de
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personal, finanzas, relaciones humanas... pero con independencia comercial.

La primera sociedad que constituimos, en 1979, llegé como consecuencia
de una evolucién muy natural, muy intuitiva, y nada profesional entre comillas,
porque no hemos tenido nunca asesores externos. Ahora, nuestro equipo es mas
profesional porque ya no hay tiempo de formar a la gente. Tenemos bastantes
personas que se han jubilado después de 30 o 35 afios con nosotros. Todavia
hay gente que lleva mas de 35 anos con nosotros porque empezaron muy jo-
venes. Pedro Sanchez, por ejemplo, lleva conmigo 38 anos, empezd de chico
para todo, hoy es director general de nuestra sociedad Gant Lifestyle Espania,
que distribuye en nuestro pais casi todos los productos de la marca americana
GANT y factura 20 millones de euros. Creo mucho en la cultura de la fidelidad y
la honestidad: cuando te rodeas de personas que se sienten dentro del proyecto,
todo es mucho mas facil. Hoy dia, abunda el mercenario que defiende solo los
valores del progreso profesional y se vende a cualquier postor. Digo mercenario
en el sentido de que luchas por algo sin saber realmente lo que es, solo luchas
por dinero. No es que sea ni malo ni bueno. A mi no me gusta. Algunas veces eso
sale bien y algunas veces, casi todas, sale mal. El trabajo, desgraciada o afortu-
nadamente, te ocupa tres cuartas partes de tu vida. Es una desgracia: sacrificar
tres cuartas partes de tu vida cuando no estas deseando ir a tu trabajo, si no estas
ilusionado con sentarte en tu mesa, en tu despacho o en tu ordenador, o traba-
jando o en la tarea que en ese momento te hayan encomendado.

Hace pocos meses cerramos un acuerdo con Ralph Lauren para distribuir otra
marca suya, Ghaps, y le comentaba al presidente de licencias de esa firma de
moda que nosotros pagamos la mitad del salario en dinero y la mitad en carifio y
que, en los tltimos afios, hemos subido mas el carifio que el dinero. Se moria de
la risa porque son conceptos que a ellos le suenan a chino. A pesar de que Ralph
Lauren es una empresa donde hay gente que lleva muchos aflos, no es una empre-
sa tipica americana donde si td estas mas de cuatro afios en la empresa, parece
que es que no vales para nada, al contrario que en la japonesa, que st ti cambias
mas de tres veces en tu vida de trabajo, es que hay algo que falla.

A las dltimas generaciones de directores que hemos fichado de fuera, lo pri-
mero que les digo es: aqui hay gente de 40 anos, son mozos, son gente de mante-
nimiento, son lo que sea... pero merecen un respeto maximo, porque ellos son los

que han permitido que podamos traer gente de fuera, porque la gente de fuera no
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viene por dos pesetas. Otra cosa que tengo a gala: nunca hemos pagado a alguien
por incorporarse al Grupo mas de lo que ganaba antes. Si te pago mas, vienes
por dinero. Hay que venir porque veas que tu proyecto anterior se te ha agotado,
porque sientas que lo nuestro es mejor, por alguna razén que no sea puramente
econdémica. Son valores que mucha gente no entiende. Por ejemplo, aqui no hay
derecho de pernada y se puede cuestionar a cualquier director y los superiores tie-
nen que dar cuentas de como tratan a los subalternos. Si el subalterno tiene razoén,
el director tiene que pedir disculpas. Esto no es la milicia, hay un crédito que esta
fundamentado en los hechos. Obviamente un director tiene crédito, pero no es un
crédito incondicional ni puede hacer lo que le dé la gana por ser el director. Eso lo
aplico a mis propios hijos, a los que cuestiono muchas veces delante de directores
o a favor de directores, porque por ser mis hijos no tienen la razén absoluta. Aqui,

los argumentos se tienen que discutir, defender y razonar.

La actual Organizacion Gomez de Lamora (OGOZA) comercializa
treinta marcas propias y ajenas desde su cuartel general de
30.000 metros cuadrados en la zona industrial de Alcobendas
(Madrid). La gestion de marcas sigue una pauta tradicional
en la empresa: un 30% de marcas “vivero™, otro 30% de

marcas consolidadas y un lercero de marcas en “declive”. También

ha creado su propia marca: Tenkey.

Durante la historia de la empresa nos han calificado de pioneros o de anti-
cuados, de especialistas de hombre o de mujer, y nosotros ni somos pioneros ni
anticuados, ni muy buenos ni muy malos, como casi todos los seres humanos.
Me vale el fatbol como ejemplo: estamos bastante vinculados al fatbol porque
vestimos al Real Madrid. Iker era maravilloso y ahora es un desastre, pues pro-
bablemente €l era tan natural cuando era maravilloso como ahora, porque los
seres humanos no somos lineas planas. La vida no es una linea plana. Para ser
feliz también hay que sufrir, la vida es Gozos y Sombras como decia Torrente Ba-
llester, una conjuncién de situaciones que tienes que saber interpretar, disfrutar
y, al final, lo que cuenta es toda la vida.

Hemos pasado por muchas situaciones... Quisimos crear una divisién de-

portes y empezamos con botas de esqui Roflach, con bastones y esquies Atomi,
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buenas marcas. Y encontramos que la tienda de deporte en aquella época era
poco profesional. La mitad de los clientes no pagaba, y como uno de nuestros
principios es pagar, exigimos cobrar. Hemos tenido que crear nuestro propio
sistema de deteccion de riesgos de impago. No trabajamos con sociedades de se-
guros financieros sino con la informacién que obtenemos gracias a una persona
que lleva con nosotros 38 afos y que es capaz de detectar y conocer si un cliente
tiene alto riesgo de impago o no.

La moda suele ser efimera, la moda es un invento de la industria para rom-
per la ropa sin hacer agujeros. Hace afos, la ropa se rompia porque no era bue-
na. La gente compraba una camisa porque se le habia roto la que tenia. Ahora
es muy dificil que se rompa la ropa. Todos tenemos ropa de hace diez afos en
el armario, y sabes que tiene 10 afios por la forma, no porque tenga agujeros.
Los distribuidores de moda, igual que los disenadores y los fabricantes, tenemos
que buscar siempre el capricho, la provocacion, aprovechandonos de la vanidad
humana. Hay personas que disfrutan de la musica y solo se compran discos y
la ropa se la compran en rebajas. El nivel medio de la oferta de ropa es muy
bueno, y todo depende de que te aficiones a una marca u otra y de tu grado de
dependencia de tendencias... El bienestar y las costumbres han cambiado la
forma de vestir. Las marcas te eligen a ti y ti eliges las marcas. Son las dos cosas,
un matrimonio, y no se sabe bien quién elige a quién. Los hombres decimos que
nos eligen las mujeres pero al final hay un interés por una de las partes y una
respuesta a ese interés por la otra parte.

Lo dificil en las actuales circunstancias es gestionar con acierto las marcas.
Tenemos marcas vivero: cuando empiezas no sabes que van a dar de si. Tam-
bién marcas consolidadas, donde el grupo obtiene el margen y los beneficios.
Y, por supuesto, marcas en declive. No me gusta romper la relacion con esta
marcas, soy partidario de acompafarlas en su viaje a donde sea hasta que ya
se hagan insostenibles... pero, mientras podamos, seguimos con ellas aunque
la cifra de negocio sea pequena.

La britanica Barbour es un buen ejemplo de nuestra relacion en el tiempo. Es
una marca que ha evolucionado incluso de nuestra mano. Barbour ha cambiado,
ha mejorado y es un ¢jemplo de como luchar con otras firmas grandes. Sigue
siendo una marca importante. También distribuimos marcas desconocidas que

van creciendo, buscan su hueco con las tecnologias de disefio y confeccion o
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explotando la tendencia ecologista: en lugar de llenar de plumas, rellenan de
material sintético y de eso hace una fortaleza. Pasan momentos mejores y peores.
También hay marcas que me gustaria tener y que, por su estrategia o por
filosofia, no quieren distribuidores y prefieren hacerlo ellos directamente. Y mar-
cas que se me ofrecen pero que no me interesa su proyecto. Al final, la extrapola-
ci6n de cualquier situacion es la vida misma. Mi padre decia siempre que el arte
de vender es dificil. Su teoria es que todos somos vendedores, el médico, la au-
ditora, la periodista, todos vendemos nuestra capacidad, nuestro conocimiento.
Con esos criterios, hemos hecho algunos experimentos muy novedosos y de
éxito. Por ejemplo, abrimos en Marbella hace unos anos una tienda exclusiva-
mente de bafiadores. Fue un éxito total. Ahora, hemos lanzado un concepto
comercial similar con bermudas en Porto Banus que va fenomenal: en verano
solo vendemos bermudas y en invierno solo plumiferos ligeros. Manejamos
un concepto muy diferente a lo que se lleva hoy: no descuentos, no rebajas,
mantener precio, liquidar en los outlets, valores que ahora mismo seria necesario
retomar, porque estamos ocultando al consumidor, entre ellos yo mismo, el valor
de las cosas. ¢Cual es el precio: el que te piden inicialmente o el que pagas a final
de rebajas o el que esta en el outlet? Llega un momento en que si compras algo a
Jull price, parece que eres tonto. Hay tanta oferta..., entre ella, mucha falsa. La
industria de la falsificacién de ropa se ha impuesto de forma bestial porque tiene
unos margenes enormes y no esta tan mal vista como la de la droga o como el
tabaco. Cualquier persona de cualquier nivel social puede ir a China y comprar
un reloj falso. El que hace falso o verdadero al reloj es la persona, no el reloj.
Otro proyecto innovador y de ultima generacion, con el que estamos
muy ilusionados, es nuestra marca Tenkey, que ha desfilado ya tres veces en la
MFSHOW (Madrid Fashion Show), que organiza El Corte Inglés. El logotipo
de la marca es una llave. Surgi6 al perder la licencia de la marca americana
ARROW, pero como ya teniamos la estructura de produccién y todos nuestros
clientes nos habian animado a lanzar nuestra propia marca. Después de muchas
reflexiones, en un momento dado dijimos: tenemos el conocimiento y tenemos
el mercado, hagamos la marca. Buscamos nombres. No me gustan los nombres
de fantasia, me gustan los nombres que me digan algo y no quiero perder esa
filosofia. Al principio, pensé en el primer coche extranjero que tuvo mi padre, un

combi aleman Borgward Isabella que se fabricé durante pocos afios en México,
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Argentina y Alemania. Era un coche muy particular y a mi me encantaba la
marca porque estaba llena de recuerdos muy gratos. Pero el heredero de los Bor-
gward habia registrado el nombre de nuevo dos afios antes y no pudimos utilizar el
nombre. Entonces pensamos en el Decalogo del Vendedor que mi padre escribid
en los anos cincuenta, y como no existe la palabra decélogo en inglés, y decalogo
son 10 claves o 10 llaves, decidimos utilizar Zenkey -Diez Llaves- que es una com-
posiciéon de dos palabras fantasticas: 10 es el nimero magico de los estudios, de la
excelencia, y llave es lo que buscamos todos: la llave de la felicidad, del éxito, del
equilibrio, de lo que quieras. .. Tampoco queria que el logo fuera un animalito v,
claro, con ese nombre, sali6 casi natural. Y la verdad es que estamos encantados.
Ha sido la ropa de vestir oficial del Real Madrid durante la temporada 2014/2015

y nos acaban de renovar el acuerdo para la proxima temporada 2015/2016.

El punto primero del Decdlogo del Vendedos, escrito por Clemente
Gomez de Lamora, el fundador de la empresa, preside el despacho
de su hyjo: “Vender es carrera dificil: llegan al final quienes, como
los campeones, son fuertes y perseveran”™. Ll decdlogo, se dice en su
presentacion “no es plagio o ruin copia. Ha nacido de un vendedor
que supo stempre cumplir con su deber. No es obra de un arrastrador
rutinario de muestrarios y maletas. Es consecuencia de un gran amor
por una sana, noble y digna carrera o profesion. El que al vender no
pone en esta accion todo su ser y vibra al contacto con la venta, como
el mejor metal, equivocd su profesin, su oficio, su carrera. La accidn
pura de la venta es tan magnifica y es tan humana como lo sea la
accion de curay;, de hacer poesia o investigar”. Porque vender. ..
2.- Es algo mds que pordiosear una compra. Es prestar un gran
servicto a la soctedad. 3.- Es sinceridad, honradez, dignidad,
educacion y finura. Es la delicadeza del gran gesto de la formalidad.
4.- No es dar gato por liebre. “Todo lo contrario: dar algo que se
pueda bien recordar: 5.- Es armonizar lo feo con lo bonuto, lo extrafio
con lo normal, lo adusto con lo agradable, es: superar: 6.- Es deporte
sano para el que hay que tener cuerpo fuerte, mente equilibrada

v alma de campedn. 7.- Crea y dignifica. Prospera o arruina.

Ciega o alumbra. Es una filosofia popular de grandes alcances.
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8.- Necesita de hecho aunque esté asentado en palabras. Pasa o
queda como lo bueno o lo malo. 9.- Es todo acto humano, se mure
desde donde se mure, sean sonrisas o tristezas, actos sociales o motiwos

politicos. 10.- Es grandioso y no mezquino y sin conciencia, como

stempre se dijo del que vende o vendia: engaiio-ladrén-aprovechado.

Un problema importante y frecuente es la escasez de profesionales de la ven-
ta. Todo el mundo quiere estudiar pero, ahora, no es raro encontrar abogados
vendiendo en tiendas, casi siempre frustrados porque han estudiado una cosa
y, al final, se agarran a lo que pueden para trabajar. Me llaman amigos y cono-
cidos para que coloque a sus hijas, a sus yernos... Su argumento es: “Le gusta
mucho la moda, ha estudiado derecho pero le gusta mucho la moda™. No se dan cuenta de
que el servicio al pablico requiere caracteristicas muy particulares: hay que ser
extrovertido pero respetuoso. Es todo un compendio de cualidades, muy dificiles
de enseflar porque en las universidades no se da la asignatura de atencién al
publico. El vendedor ha de tener un don para detectar a quién se esta dirigien-
do, como es la persona que acaba de entrar en la tienda, como dirigirse a él sin
molestar y al mismo tiempo demostrando que le interesa que se sienta coémodo.
En Nueva York, por ejemplo, al que no tiene esas habilidades, le echan. Entras
en Armani, en la Quinta Avenida, y te saludan “/ow are you?”, o te despiden con
un “have a good day...”. 'Te tratan como a un rey, vistas como vistas. En Espania,
hay tiendas que, al entrar, te miran de arriba abajo y, depende de como vayas
vestido, te atienden de una forma u otra. Algunas veces hasta miran al guardia
de seguridad. Esa actitud crea mucha distancia. Es evidente que hay que tener
seguridad, pero eso se puede tener sin mostrarlo, puedes estar atento sin coger
el cuchillo. Yo me acuerdo de un conocido que a las 9 de la noche se acerco a
otra persona para pedirle fuego y vio con sorpresa como le daba la cartera y
salia corriendo. “Oiga, oiga, solo queria pedirle fuego™, le dijo. “Es que me han atracado
tres veces y ya no me fiaba...”. La sensibilidad llega a un punto que parece que un
indigente es un enemigo. Necesitamos tener un pelin mas de acercamiento. Y en
la experiencia de la compra, mas todavia. Si te atienden bien, lo agradeces. Y si
te vas sin comprar y encima te dan las gracias y te acompafan, te dices: “Siento
no haber comprado, la proxima vez vengo™.

Cuanto mejor vendedor eres, mas posibilidades tienes de llegar a la gente.
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Hay muy buenos médicos que son ariscos y al final pierden en la relacion per-
sonal. Las relaciones personales son vitales, son la base de cualquier grupo. No
puedes vivir con alguien que sea la antitesis de tus ideas, con el que estés en total
desacuerdo con lo que piensas... Las relaciones con los proveedores son muy
humanas. Es mas facil trabajar cuando te llevas bien. Puedes trabajar con gente
que te lleves mal si limitas la relacién a lo estrictamente profesional pero es mas
agradable intercambiar impresiones, hablar con tu jefe. Si tu jefe es un inmoral
es muy dificil, bajo mi punto de vista, tener esa relacién que trascienda lo me-
ramente profesional. Nunca he trabajado para terceros pero tener que trabajar
con alguien al que no respetes o no valores debe de ser duro. No nos elijjen ni
elegimos.

Ahora mismo no en la empresa familiar, en las empresas en general, se ha
implantado la moda de constituir filiales en los paises extranjeros que pretenden
conquistar. Una filial viste, crea organizacion y cuando las cosas van bien es pro-
vechosa... pero nadie sabe lo que cuesta cerrar una filial. Sélo lo vives cuando
la cierras. Las circunstancias de la crisis espafiola ha llevado a marcas de mucho
nivel a cerrar filiales y a buscar distribuidores que tengamos la capacidad, o la
estrategia de explotar el mercado en todos los frentes, que basicamente en nues-
tra actividad son cuatro: el gran almacén, que por definicion es El Corte Inglés,
las tiendas propias, locales multimarca y el outlet.

Son las cuatro patas basicas de la mesa del comercio textil y de casi todo el
comercio. El Corte Inglés sigue siendo un elemento vital para tener una distri-
bucién capilar en Espana. El comercio multimarca, a pesar de que ha bajado
muchisimo, es una forma de estar presente en el mercado de una manera inde-
pendiente. Estas en un punto de venta donde te elijen entre otras marcas y eso
te da credibilidad. Si un comercio de nivel y de prestigio elije tu marca y la pone
con otras marcas de tu nivel, ganas cierta credibilidad. Los outlets son necesarios.
Es una forma de dar salida a las devoluciones. Antes se vendian a los stockistas y
no sabias donde acababa la ropa. Podia acabar en sitios donde no te interesaba.
El outlet te permite cerrar la cadena de la distribucién de una manera controlada.

La distribucién ha evolucionado mucho en los tltimos afios y la crisis ha
acelerado el cambio. Todo el mundo trata de reducir los riesgos, pero los riesgos
existen y alguien tiene que asumirlos. No por lavarse las manos desaparecen

los problemas. En todo el mundo, los grandes almacenes tratan de minimizar
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riesgos trasladandoselos al fabricante. Hay muchas formas de hacerlo. En la méas
comun, la denominada explotacion directa, el fabricante decora el espacio del
gran almacén, pone el personal, aporta la ropa y se queda con los stocks. El gran
almacén tiene un menor margen tedrico pero mas limpio, es decir, no tiene que
hacer la inversion, ni el gasto del personal, ni el coste de los stocks. Creo que tene-
mos que reconvertir el sistema de forma que todos podamos seguir siendo lo que
somos. El Corte Inglés no es solo un shopping mall donde alquilar espacio. Tiene
una imagen y una marca sinébnimo de garantia que tiene que cuidar. No puede de-
jar que cualquiera ofrezca el producto que quiera, tiene que estar alineando con su
estrategia y con sus ideas. También hay margen de mejora en la forma de sacar sus
excedentes. Todo pasa por volver a poner la atencién en los consumidores. Todos
hemos vivido ese momento en el que no podias dar dos pasos en El Corte Inglés
sin que un vendedor se acercase. Ahora, por muchas circunstancias justificadas,
tienes que ir buscando al vendedor o vendedora y eso no es lo 6ptimo. Hoy dia,
mas que nunca, el servicio y la diferenciaciéon son claves para la supervivencia de
las tiendas fisicas ante los internet de turno, que son una cosa totalmente imperso-
nal, donde no te dan servicio, te dan precio y te dan riesgo. Internet probablemen-
te se ha convertido en un destacado centro de estafa y fraude. Haces una compra,
te fias y; st no te llega, estas completamente indefenso. ¢A quién recurres?

No cabe duda: internet se esta convirtiendo en un canal de venta y distri-
bucién importantisimo. Nosotros estamos en internet, pero la Gnica forma de
defender internet es que la compra sea una experiencia grata personal, que
sea como Ir a ver un museo... Soy usuario de internet y busco alli lo que no sé
dénde encontrar... Siyo sé donde comprar herramientas, que me encanta el
bricolaje, voy a sitios donde compro las herramientas y veo las distintas opciones,
y me explican y hay una interrelacién con el vendedor que a su vez conoce el
producto. Internet tiene cosas buenas y cosas malas. Una buena es que da acceso
a la gente. Si una persona esta en un pueblo perdido de Badajoz y quiere com-
prar un bolso GUCCI, lo puede comprar sin salir de su casa. No hace falta que
vaya a Madrid... Puede comprar la Gltima camisa de GANT aunque echara en
falta la recomendacion, la experiencia y el asesoramiento de un buen vendedor.
Tiene la ventaja de que en cualquier momento te puedes meter en internet...
estas aburrido en tu casa y te metes en internet. Ese es uno de los argumentos del

Duty Free de los aeropuertos.
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OGOZA concentra los servicios centrales y aglutina las participaciones
de sociedades comerciales, inmobiliarias y de distribucion. Cada
actividad tiene una sociedad: Clemente Gémez de Samora,
Modania y Modagoza. La filial Disermoda, para logistica
y transporte, estd en fase de reconversion. Para Clemente

Gimez de Samora el trabajo de los actuales gestores debe estar

onientado a dejar la empresa en manos de la cuarta generacion.

Creamos Disermoda cuando el mercado comin lleg6 a Espaiia. Parecia que
Espana seria como Baviera o como una region europea. Craso error. La idiosin-
crasia espafiola, como la italiana o como la inglesa no tiene nada que ver. Esta-
mos en la Union Europea pero actuamos de formas diferentes, con fiscalidades
distintas, actitudes de consumo completamente desiguales y realidad de distri-
bucién heterogénea. Con Disermoda tratamos de separar la parte comercial de
transporte y logistica, pero al final se convirtié en una empresa mas competitiva
con los clientes externos que con nosotros. Me dije: no voy a pagar mas que mis
competidores en mi empresa. Si no funciona, no podemos obcecarnos en sacarla
adelante... Hay que entregar mas de lo que se nos ha dado.

Patek Phillippe, afirma en su publicidad que el reloj nunca es tuyo, que es
de tu hijo. Yo a mis hijos les digo: “La empresa no es vuestra, es de mis nietos”. Me
ilusiona que mis ocho nietos puedan seguir en la empresa. (Es un sueno? ¢Es
irrealizable? No lo sé... pero a mi me apetece. También me gustaria que el hijo
que tengo residiendo en Suiza volviera. ¢Es posible? No lo sé. Haré todo lo posi-
ble porque asi sea. Si lo consigo, me iré a la tumba feliz y; si no.. ., pues hay que
saber perder en la vida. Mi hermana, la que no esta en OGOZA siempre me ha
dicho que soy un caballo ganador, que pienso que gano hasta cuando pierdo.
Si lo soy, es porque yo he venido a este mundo a disfrutar no a sufrir. Todo lo
que me hace sufrir lo olvido, lo dejo a un lado. Trato de disfrutar y en la vida,
si quieres disfrutar, hay muchos motivos para disfrutar y si quieres sufrir, hay
muchos motivos para sufrir. El tema se enfoca como cada uno quiera. Divido el
mundo entre comicos y dramaticos. El comico sonrie mientras lo acuchillan. El
dramatico ve una nube y dice: “Uff, la cosecha...” jiQué cosecha?! Lucho para
que la empresa no se hunda mientras yo estoy vivo, y después, si es posible, para

que mis hijos aprendan a sacarla adelante. Yo quiero a mis hijos con locura, creo

141







© O @

que son muy capaces, pero también tengo discusiones con ellos. Forma parte del
aprendizaje. Cuando discutia con mi padre, la gente se escondia porque discu-
tiamos a voz en grito sin que eso fuese falta de respeto. También es verdad que

nunca fui capaz de hablar bajito. m
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Clemente Gonzalez
Soler, de Santiago de
Compostela, estudio
Ingenieria Aeronautica,
pero nunca trabajé en la
aviacion. Desarrollé su
carrera profesional en el
sector del aluminio. En
1986 decidio atender su
vocacién empresarial:
dejé su empresa y cred
el embrion de Grupo
Alibérico. Hoy factura
250 millones de euros

y es uno de los lideres
mundiales en la fabricaciéon
de productos de aluminio
de alto valor ahadido para
sectores tan diversos
como los de envase y
embalaje, edificacion,
transporte e industria y
energia solar.




© O @

A los 17 ainos llegué a Madrid para estudiar Ingenieria Aeronautica.
Eramos 27 en clase. Los estudios se me daban bien y, en tercero de carrera,
Pedro Nieto, un hijo de Nieto Antanez, el ministro de Marina de Franco, me
sugirié hacer practicas en la empresa que €l presidia. Con 20 afios, pasé los tres
meses de verano en la fabrica de la Empresa Nacional del Aluminio en Alicante.
Alli entré en contacto con este sector, y cuando terminé la carrera me contrata-
ron como ingeniero.

En Alicante, en ENDASA, tuve experiencias muy enriquecedoras. Recuerdo
con especial carino la historia del Flan Dhul, una iniciativa de Dona Angustias.
Habia logrado elaborar en su casa un flan que podia consumirse una semana
después de envasado y queria hacer recipientes de un solo uso, muy finos, lo su-
ficientemente baratos como para venderlos con el flan dentro. Se lo hicimos con
aluminio de 100 micras, en color oro y con el nombre Dhul en rojo. El producto
tuvo tanto tirén en las ventas que no fuimos capaces de fabricar todas las unida-
des que querian. Necesitdbamos una maquina mas, y una nueva tardaria mas de
un afio en llegar. Sugeri comprar una de segunda mano. Me costé convencer a
mi jefe. Aquello era la Empresa Nacional del Aluminio. Finalmente, cogi el co-
che y me fui una semana por toda Espaiia en busca de la maquina. La encontré
en Ajalvir. Estaba practicamente sin uso y negocié¢ la compra con su propietario.
“Ie la compro con una condicion: que me dejes sacar la mdquina cuando yo diga”, le dije. Y
él, confiado en que éramos una empresa publica e ibamos a tardar tres o cuatro
meses en volver, me contesto: “Vale, vale...”.

Hicimos un contrato a mano —yo soy muy de hacer contratos a mano- y fir-
mamos. “¢Cudndo te la vas a llevar?”, me pregunté. E inmediatamente le respondi:
Ahora™. “;Cémo que ahora?”, atind a decir, sorprendido. Tenia tres camiones es-
perando con mi equipo de gente: montadores mecanicos, eléctricos... Me pidio
que le dejase terminar un pedido que estaba fabricando y una hora después
estabamos desmontando la maquina y cargando los camiones. En Alicante nos
esperaba otro equipo para montarla. En una semana, la maquina estaba en pro-
duccién y habiamos resuelto el problema a Dofia Angustias. En los aflos setenta,
actuar asi en una empresa publica del aluminio era romper todos los esquemas:
comprar una maquina de segunda mano, traerla, montarla, y todo en un tiempo
récord. Todas esas cosas son las que a mi me gustaban como ingeniero, el reto de

concebir una idea y ponerla a funcionar.
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Estudié para hacer aeropuertos y aviones pero nunca me he dedicado a
esa actividad. En cambio, he completado un recorrido largo, amplio, intenso
y profundo en el sector del aluminio, al que he dedicado 44 afos de trabajo.
Es lo tinico que sé hacer. En mi vida profesional hay tres etapas. La primera
transcurre en la empresa publica del INI. Después hice unos pinitos como
empresario independiente, pero en seguida vino la multinacional ALCAN y
me fich6 como presidente y consejero delegado para Espana y Portugal. La
tercera etapa, en la que me encuentro, se inici6é en 1996, cuando decido defi-
nitivamente trabajar por mi cuenta.

Siempre habia tenido la ilusién y la aspiracién interna de hacer algo de
forma personal. De hecho, cuando estudiaba la carrera pensaba en montar una
planta dosificadora de aridos o en tener una empresa de estructuras metalicas
y caldereria. Siempre he tenido corazén de empresario. En la empresa puablica,
he sido empleado, ingeniero, jefe de ingenieria, gerente de filial con 29 anos,
y también fui jefe de ventas y marketing y director comercial. Pero en 1986 se
fusionan la Empresa Nacional del Aluminio y Aluminio de Galicia, dando paso
al nacimiento de INESPAL. En las fusiones siempre hay vencedores y vencidos.
Yo fui de los vencidos. Tuve que dejar la direccién comercial a los 36 afios. Le
tenia carino al cargo: habia iniciado las exportaciones, vendia en Japén, Estados
Unidos y Africa. Habia hecho bastantes cosas.

El director general me lo explic6 con claridad: “Clemente, usted es un tipo estu-
pendo, muy simpdtico. Pero su puesto lo va a ocupar otro.” Una semana después, en el
despacho, sin hacer nada, aunque me habian conservado el sueldo, decidi pedir
la excedencia. Me preguntaron: “;Qué vas a hacer?”. “No lo s¢”, respondi. Y, era

verdad, no lo sabia.

El capital de Alibérico estd repartido entre Clemente Gonzdlez
Soler y su muger. Alibérico es una empresa paraguas, con 23
empleados, de la que cuelgan todas las demds sociedades. Desde
sus oficinas, en la calle Orense de Madrid —“aqui comencé
de cero y aqui sigo porque somos muy austeros™- se lleva la
planificacion y el control de gestion. La filosofia del grupo es que

cada empresa es independiente, auténoma. Solo dos dreas estdin

centralizadas a nwel mundial: la informdtica y el crédito a clientes.
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En aquellos afios mi mujer trabajaba en Iberia. Ella sabia que yo tenia
ganas de hacer algo por cuenta propia, pero a mi me podia la responsabilidad
como padre de familia. Me dijo: “No te preocupes, para comer tenemos mi sueldo”™.
Con su apoyo, viajé a Europa para ver a mis antiguos competidores. Siem-
pre he defendido que hay que llevarse bien con todo el mundo. Podemos ser
agresivos, duros, pero con educacioén y respeto. Ese criterio me permitié tener
siempre muy buenas relaciones con la competencia. De hecho, los tres compe-
tidores mas importantes que habia tenido me ofrecieron llevarles los negocios
en Espafia. Eran ALCAN, el grupo austriaco Ranshofen y otro que entonces
se llamaba Kaiser Aluminio. Logré la representacion de las tres empresas
—eran compatibles— y constitui una sociedad que se llamaba IBERALUM. Al-
quilé unas oficinas en este edificio de la calle Orense de Madrid y pedi dos cré-
ditos de 250.000 pesetas, porque no tenia nada. Con uno compré un telex, un
fax y una maquina de escribir. Con el otro pagué dos meses de alquiler, unos

muebles de oficina y contraté a la hija pequefia de un amigo mio que habia
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estudiado secretariado. Asi empecé a vender en Espaia aluminio fabricado en
Austria, Alemania e Italia, de tres multinacionales diferentes. Trabajaba dura-
mente, pero también vendia mucho y cobraba unas importantes comisiones,
el 3% sobre la cifra de ventas. Tenia pocos gastos, asi que empecé a invertir y
a comprar pequenos paquetes del 5% en el capital de empresas relacionadas
con el sector que no iban bien.

En 1990 la actividad habia crecido y, por casualidad, las tres empresas, mas
o menos en la misma época, me propusieron comprar mi negocio de represen-
tacién y mi cartera de participaciones. Se habian dado cuenta del tamafio que
habia adquirido el negocio y de que en Espaiia tenian un buen nivel de ventas.
Reuni a los 10 empleados y votamos: gané ALCAN por mayoria. Entonces puse
dos condiciones para vender: tener una participaciéon en la compaifiia y mante-
nerme como propietario de las pequenas empresas que habia comprado y que
no eran competencia de ALCAN. En aquella época, ni empleados ni directivos
eran socios de ALCAN, de manera que no entendian que yo quisiera participar,
formar parte de la empresa. Mi constancia tuvo éxito: el presidente de la compa-
fifa, Reinhold Wagner, confié en mi y acept6 la propuesta. Me dieron el 20% del
capital. Reinhold fue mi jefe y hoy es mi mejor amigo del sector. En ese momen-
to era presidente de ALCAN Europa y vicepresidente mundial, una autoridad,
un ingeniero del cual aprendi mucho. Hoy es consultor y consejero de muchas
companias, incluida la mia. Fue el hombre que los sindicatos y el gobierno ale-
man ecligieron por unanimidad para ser el asesor de la Treuhandanstalt en la
privatizacién de las empresas metaltrgicas de la Alemania del Este.

En la vida es muy importante ser honrado, ser serio y tener palabra. La pala-
bra es muy importante. Mi padre, que estudi6 judicatura y trabajé como aboga-
do para ejercer después de juez, no me dejé dinero, pero si muchos valores. Uno
de ellos, el valor de la palabra y la fuerza de la verdad. Hay que decir siempre la
verdad y tu palabra es un contrato. Cuando le dije que iba a ser empresario me

hizo jurar que “nunca avalaria”.

Entre 1990 y 1996 Clemente Gonzdlez fue presidente y consejero
delegado de ALCAN en Espaiia. Adquirieron una fdbrica de
envases a INESPAL y la empresa crecia. Llegd a tener una cuola

de casi el 40 %o del mercado espafiol en productos laminados de
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aluminio. Poco después fue nombrado director europeo de ALCAN ‘
para Building Products, el aluminio para construccion. El cargo ‘

incluia la gestion de_fabricas en Alemania, Italia, y Francia.

Estuve en ALCAN hasta 1996, afio en que se jubilé Reinhold Wagner. No
obstante, segui otros dos afios de presidente sin cobrar. En 1997 y 1998 ya era
fundador y socio tnico de lo que hoy en dia es Alibérico, al tempo que presidente
honorifico de ALCAN en Espafa. Aquella situacién no tenia mucho sentido, asi
que decidi poner punto y final a esa relaciéon y centrarme en mi propio proyecto.

Tres afios despucés, entre 2001 y 2003, compré a ALCAN cuatro de sus fabri-
cas: tres en Italia y una en Espafia. Una la tuvieron que vender por la normativa
comunitaria; las otras tres, porque estaban en pérdidas. De ahi la importancia de

tener buenas relaciones con tus antiguos empleadores. ..

La clave del éxito Alibérico es, segin su_fundador; su capacidad ‘
de innovacion tecnoligica. Los ingenieros de la empresa disefian y
construyen la maquinaria a medida y en excluswa para los productos
que fabrican. No es fdcil acceder a las factorias de Alibérico: sus ‘

tecnologias y sus procesos son un secreto muy bien guardado.

Soy un apasionado de las maquinas. Siempre he tenido mucha curiosi-
dad por aprender y, en especial, por conocer su funcionamiento. De hecho,
siempre estoy aprendiendo, a diferencia de otras personas que miran pero en
realidad no ven. Empecé en un departamento de ingenieria donde se com-
praban grandes equipos de produccién europeos, sin embargo fui el primero
que introdujo una maquina espafiola en la gran industria del aluminio. En
aquel tiempo, esto practicamente era una aberracion, resultaba inconcebible
comprar una maquina en Gerona que, en vez de costar 10 millones de euros,
costase 300.000. Siempre he defendido que habia que desarrollar tecnologia
propia y, a base de disenar y construir maquinaria - he tenido dos empresas
dedicadas al disefio, la ingenieria y la construccién de maquinaria, una en
Alibérico y otra antes con unos socios- he conocido a fondo los problemas
relacionados con los equipos de produccion para fabricar productos a partir

de laminados de bobinas de aluminio. Por tanto, hemos potenciado siempre
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este aspecto en nuestras fabricas, hasta el punto que de que en la mayoria de
nuestras plantas la maquinaria es nuestra y, en algunos casos, es tinica a nivel
mundial. No hay otras iguales y no se las enseflamos a nadie.

Después de salir de ALCAN, mi primera fabrica fue ALUCOIL. La inau-
guramos en 1997. Todo el mundo me decia: “GEstds loco, estds loco...!”. El 4 de
septiembre de 1996 puse el primer pilar y prometi que arrancariamos antes de
Navidades. El 28 de Diciembre de 1996 dia de los Santos Inocentes la inauguré
el entonces presidente de Castilla y Leoén, Juan José Lucas, en Miranda de Ebro.
Es la joya de la corona: toda la maquinaria es nuestra y nos permite trabajar
en procesos en continuo mas rapidos y automaticos, y con precios mejores que
cualquier otro competidor. Hablamos de supermaquinas de 120 o 130 metros
de largo, de 8 a 10 metros de altura y de 10 metros de ancho. Contar con esta
maquinaria es un orgullo. Desde 1997 tenemos tecnologias que nos han querido
copiar y no lo han conseguido. jLlevamos 18 anos sin que nadie nos copie!

En 1989 trabajando en ENDASA monté en Mosteiro, en Galicia, la pri-
mera fabrica de envases de conservas de pescado de aluminio para competir
con los de hojalata. Comencé a fabricar y vender envases de aluminio para
los empresarios conserveros, todos ellos muy buenos amigos en la actualidad:
Nieto, Jesas Alonso, Rianxeira, Calvo.

¢Gémo se ha desarrollado Alibérico? Con una tecnologia tnica y el dominio
de los procesos. Somos capaces de disefiar la maquinaria y de llegar a acuerdos
estables con las multinacionales de materias primas. Ese conjunto -materia prima,
maquinaria y proceso- lo dominamos muy bien. Siempre nos orientamos a la
innovacion, a hacer cosas nuevas. Cada afio creamos uno o dos inventos mundia-
les, productos que nadie tiene. Puedo citar, por ejemplo, la espuma de aluminio.
Fabricamos un aluminio especial después de que el edificio Windsor ardiera en
Madrid. Es un panel de espuma de aluminio, constituido por dos chapas y, en el
medio, espuma de aluminio. No somos sabios, somos audaces. El panel de espu-
ma de aluminio es fruto de muchas horas de lectura y de estudio. Observé que los
unicos que habian investigado estos temas eran los laboratorios de los antiguos
paises de Europea del Este, centros de investigacion en lo que hoy es Eslovaquia o
Rusia. Muchos de ellos eran gubernamentales, en su dia ligados con universidades,
que atesoraban mucho conocimiento que no habia pasado a la industria. En dos

semanas visité universidades, hice contactos y amigos en Berlin, en Eslovaquia. ..
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“La mvestigacion en Espafia tiene un problema -le dije a Emilio Lora-Tamayo, el
presidente del Centro Superior de Investigaciones Cientificas-: que sus 5.000
clentificos hacen lo que quieren, no lo que la empresa, el mercado o los clientes demandan™. La
investigacion publica esta poco orientada al mercado. Suele decirse que Espana
gasta mucho dinero para generar conocimiento. En cambio, yo digo que hay
que generar dinero a partir del conocimiento. Si el modelo se centra solo en in-
centivar a sefiores que acumulan méritos académicos en funcién de si publican
0 1o sus Investigaciones en revistas, las cosas no pueden rodar bien. ;Qué ocurre
s lo que investiga y publica no funciona? Lo légico seria que ese investigador
obtuviese su justa recompensa si, al final del proceso, su trabajo cientifico se
tradujese en una patente.

Hablamos mucho de I+D, pero la forma de medir el nivel en I+D de un pais,
y la eficacia de los inventos, consiste en calcular las patentes que se sacan ade-
lante con un millén de délares. Ese es el dato. Los coreanos invierten un millén
de doélares y obtienen cuatro o cinco patentes al afio. Cada una les cuesta entre
200.000 y 300.000 euros. En Espana, con un millon de euros, sacamos 0,7 pa-
tentes. Esto quiere decir que en nuestro pais nos cuesta un milléon y medio cada
patente. Somos muy caros.

Todo ese conocimiento que hay en el mercado, y que unas veces estd en los
clientes y otras en los proveedores, hay que sacarlo y transformarlo en algo que
sea vendible o que aporte valor anadido a tus productos o a tus procesos. El
objetivo es desarrollar una nueva aplicacion y conseguir ser mas competitivos.

Siempre me ha preocupado la innovacién. En Barcelona, teniamos una
compaiiia de ingenieria de equipos, Newlac, que se encargaba de hacer nuestras
maquinas. Ahora las diselamos nosotros, pero subcontratamos la fabricacién
con varias empresas de diferentes lugares, de forma que nadie pueda ver la
maquina completa ni tenga acceso a toda la tecnologia. Después son nuestros
ingenieros quienes las montan i situ y las ponen a funcionar. Eso nos permite
mejorar mucho los procesos. Lo que otros hacen en tres o cuatro fases distintas,
nosotros lo hacemos en una sola, de principio a fin. Asi hemos montado las
lineas en continuo, donde se realizan todas las fases del proceso. Por ejemplo,
tenemos una linea nueva en la que entra por un lado el aluminio y salen por el
otro 20 o 40 metros de suelos para trenes de alta velocidad en una sola pieza.

Todo de forma automatica. Pero innovar no es solo sacar un producto, tienes
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que fijar un precio que te permita venderlo y que sea aceptado en el mercado. Si
dispones de un producto muy bueno, pero luego no lo puedes vender, ;de qué te
sirve? Hay que combinar calidad y precio en desarrollos tecnoldgicos de mucho
valor anadido.

Los suelos de los ascensores Schlinder los hacemos nosotros. Y hemos co-
menzado a fabricar las paredes. Hemos redisefiado los ascensores con una nueva
tecnologia de materiales. Actualmente, fabricamos para Schlinder materiales
para la nueva generacion de ascensores para Europa y Brasil. Y estamos tam-
bién con Thyssen, con Otis...

Estos productos con nuestra marca LARCORE estan fabricados en Mi-
randa de Ebro. Son del tipo honeycomb (panel de nido de abeja), y somos el
unico productor de Espana y el segundo europeo que los produce. Se trata de
materiales muy rigidos que no pesan nada, se utilizan también para fachadas.
En la nueva sede central del BBVA, todo el cerramiento exterior se ha realiza-
do con este material. En edificacion, estamos presentes con nuestros productos
en los 5 continentes.

Desde Alucoil hemos desarrollado la gama LARCORE, una nueva gene-
racién de materiales para su aplicacién en el transporte de masas, de manera
que se pueda transportar a mas gente a menor coste: es decir, equipos y ma-
quinas mas ligeros para que consuman menos y puedan tener mas carga util.
Por ejemplo, si hablamos de barcos, el primer fastferry del mundo movido a gas,
fabricado en Australia, tiene todos los interiores, suelos y techos fabricados por
Alucoil en Miranda del Ebro.

Hemos llegado a las antipodas porque trabajamos incansablemente para
conocer los mercados sobre el terreno. Es muy importante desplazarse hasta
ellos, descubrir lo que consumen, saber quiénes son tus competidores, los
distribuidores, conocer la calidad que exigen, los certificados requeridos, las
formas de pago... He recorrido medio mundo: entre enero y marzo de 2014
viajé varias veces a Australia.

Tengo claro que lo primero son los clientes. Hace quince afios empezamos
a trabajar en el sector de la edificaciéon con nuestro panel LARSON, y hoy ven-
demos en mas de 60 paises. En el nuevo aeropuerto internacional de Jeddah,
en Arabia Saudi, todas las fachadas de los edificios y de las torres de control son

nuestras con panel LARSON. Realizamos obras singulares en todo el planeta
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gracias a una organizaciéon comercial muy agil y a empleados que trabajan la
prescripcion con los grandes estudios de arquitectura del mundo, como el de
Norman Foster o Jean Nouvel. Los arquitectos conocen nuestras gamas de
productos y estamos muy cerca de ellos para ayudarles. Lo mismo ocurre en el
sector naval de grandes cruceros. Uno de los mayores astilleros del mundo espe-
cializados en la construccion de este tipo de buques es MeyerHoff, en Alemania.
Tardamos dos aflos en que nos recibieran, y ya hacemos los elementos interiores
de estos gigantes de 340 y 360 metros de eslora, con 3.000 camarotes y capaci-

dad para 6.000 personas.

Alibérico quiere seguir creciendo. Su mirada estd puesta en el
mercado norteamericano, en adquirir tamafio para abordar los
retos de la globalizacion. En la cabeza de su fundador; crecer

también tiene un objetivo de ventas: mil millones de euros.

Tenemos oficinas practicamente en todo el mundo. Y sabemos dénde que-
remos estar dentro de cinco y de diez afos: tendremos un tamano mucho mas
grande, haremos productos de alto valor afiadido, todo ello con un equipo muy
solido, y facturaremos por encima de los mil millones. En 2014 nuestra cifra de
negocio super6 los 250 millones, pero nuestro objetivo es alcanzar en tres afios
los 800 millones. La fabrica que compramos el 4 de agosto de 2014 en Sabina-
nigo, antigua Inasa e Iberfoil Aragon hoy, ya factur6 ese mismo mes cien mil
euros. En septiembre vendié un millén, en octubre dos, en noviembre tres. En
esa fabrica queremos llegar a facturar siete millones de euros al mes.

Para ganar tamafio, haremos varias operaciones de adquisicién. Una
de ellas, comprar una empresa lider del sector de embalajes en EEUU. Lo
importante no es comprar; sino hacer que las adquisiciones sean rentables.
Ganar dinero para ganar tamafo. Basicamente, es lo que una empresa nece-
sita para adaptarse a la globalizaciéon. El mercado esta hoy en todo el mundo
y tienes que conocer muy bien lo que demandan. Nuestra ambicién consiste
en ir por delante y marcar la diferencia. Las grandes companias del sector
del aluminio estan en un proceso de cambio. En muchos casos, estan dejan-
do de ser fabricantes industriales para convertirse en empresas financieras.

Durante 40 afios invirtieron para crear consumo per capita de aluminio en
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aplicaciones de envases, embalajes e iluminacion, y ahora se estan replegan-
do. Son empresas que estan controladas por financieros, que estan volviendo
a sus origenes y a las que, en el fondo, ya no les preocupa la mina, el metal,
sino el aspecto financiero del negocio.

Nosotros estamos aprovechando esta nueva coyuntura para tomar posi-
ciones downstream, en todas aquellas lineas de negocio con mayor valor afa-
dido. Desde mi punto de vista, las innovaciones mas importantes no van a
venir de grandes empresas, sino de pequenas y medianas, como algunas de
nuestras filiales, que son muy agiles y técnicamente conocen a la perfeccién
el material. Con pequefios equipos seran capaces de desarrollar y lanzar al
mercado cosas nuevas. A diferencia de esa situaciéon que describo, el, Grupo
Alibérico si es industrial, es una empresa tecnolégica que hace productos

muy avanzados.

‘ Clemente Gonzdlez Soler es un convencido defensor
del papel que deben jugar las empresas familiares en la
economia. Alibérico estd integrada en las 102 empresas

‘ que componen el Instituto de la Empresa Familiar. El

mismo es miembro de la junta directiva del Instituto.

Hay grandes empresas y grandes empresarios, la mayoria en el sector de los
servicios o en el de agroalimentacién. Sin embargo, echo de menos mas actividad
industrial en la empresa familiar. El embajador de Alemania en Espafia me co-
mentaba que su pais habia sorteado la crisis gracias a la industria y a las empresas
familiares. La empresa familiar mira a muy largo plazo, y en Alemania esta muy
considerada y es respetada, sobre todo las de un tamano situado entre los 200 y los
500 empleados, que en Espafia casi no existen. En nuestro pais, hay montones de
empresas familiares de menos de diez empleados, y muy pocas que tengan mas de
mil empleados. Da la impresion de que se castiga ser grande. En nuestro caso, no
nos interesa pasar de mas de cien trabajadores en ninguna de las fabricas, porque
la legislacion actual penaliza el crecimiento de las empresas. Soy de los que quiere
crecer y contratar, pero la legislaciéon actual nos lo pone muy dificil. Creo que el
gran problema del desempleo lo pueden solucionar las empresas, pero para que eso

ocurra es necesario un entorno legal que estimule la creacion de puestos de trabajo.




"ES VITAL
OFRECER
ESPACIOS Y
OPORTUNIDADES
EN LAS
EMPRESAS PARA
QUE LA GENTE
PUEDA CREARY
DESARROLLAR
IDEAS”

Clemente Gonzalez Soler.
Alibérico
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A Tajani, el antiguo comisario europeo de Industria, le dije en cierta oca-
sion: “Queréis que el 20% del PIB europeo provenga de la produccion industrial, pero no
estdis haciendo nada por arreglarlo”.

- Por qué dices eso?, me pregunto.

-Le ponéis un arancel del 6% a los productos chinos de aluminio, jel 6%! Y mientras
tanto el Gobierno chino subvenciona esos mismos productos, desde la elaboracion a la
exportacion, con un 12%. jNo tiene sentido! St una empresa china produce a 100, y su
Gobierno le ayuda con 12, eso le permate vender a 88. Frente a eso, la Unidn Europea,
grava esas importaciones con un arancel del 6%, cuando tendria que ser jdel 25 al 50%!
Ademds, no tenéis en cuenta que la legislacion que se exige a las empresas comunitarias
en medio ambuente y otros aspectos nada tiene nada que ver con lo exigido a las empresas
chinas. Lo primero que habria que hacer es ponernos en igualdad de condiciones.

Se lo he dicho a los politicos: “Competir no es una cuestion exclusiva de costes.
Depende de tres factores y solo uno es responsabilidad de la empresa: la productividad.
Tanto la divisa como el entorno son ajenos a nuestras decisiones”. El presidente del
Deutsche Bank dijo en 2013 que las empresas alemanas estaban preparadas
para competir con un euro a 1,90, cuando el rango favorable para nuestras
exportaciones deberia situarse en el entorno de 1,15 y 1,20. Solo cuando
le vieron las orejas al lobo forzaron una devaluacién. Y lo mismo ocurre
con los impuestos: soportamos un 50% mas de gastos en impuestos sobre el
trabajo, porque la seguridad social es un impuesto sobre el trabajo. Por este
concepto pagamos un 30%, mientras la media europea se sitia en un 20%.
JPor qué la empresa espafiola tiene que pagar 10 puntos mas? Exportar un
contenedor desde Espana exige cinco tramites administrativos. El mismo
contenedor expedido desde Francia, solo tres, y desde Suecia, dos. Y eso
sin contar con que en cada comunidad auténoma la legislacion es distinta.
iRealmente, el marco para la empresa es muy complicado! Si este mismo
analisis lo hacemos en términos de costes, resulta que exportar un contene-
dor desde Espafia nos supone, solo en tramites administrativos, una carga
de 1.050 euros por unidad, y en Francia, algo mas de 100 euros. Este tipo
de cosas son las que te hacen ser competitivo. Tenemos la mejor tecnologia
del mundo, un equipo de gente fantastico, producimos por persona mas
que cualquier otro competidor, pero después, cuando vamos a salir fuera

con nuestros productos, nos frien a impuestos, nos machacan con temas
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administrativos y dejamos de ser competitivos. Me gustaria que los politicos
fueran mas sensibles a estos temas, que fuesen capaces de vivir estas situacio-
nes desde dentro y estuvieran mas cerca del empresario.

La antitesis de este escenario que acabo de describir la hemos encontrado en
Estados Unidos. En 2011 compramos una fabrica de nuestro sector en Carolina
del Sur. En un principio, la empresa nos habia pedido ayuda tecnologica; algo
inviable, porque nosotros no vendemos tecnologia. Asi que les hicimos una ofer-
ta por el 100% del capital. Cerramos la compra en septiembre, y esta compaiiia,
que en ese momento estaba en serias dificultades, duplica cada afio las ventas
y esta en beneficios. Cambiamos la tecnologia, implantamos nuestros procedi-
mientos, mejoramos toda la fabrica, contratamos un nuevo gerente...

La gobernadora del Estado, Nikky Haley, me llam¢é un dia y me invit6 a
desayunar a las 8:00 de la mafiana en su casa. También acudié el equivalen-
te al consejero de Economia. Asi arrancé la gobernadora la conversacion:
“Lo primero, quiero que tengas clara una cosa: soy tu primera empleada en Carolina del
Sur. T4 pagas aqui tus impuestos y mi responsabilidad es solucionarte todos los problemas
que tengas. Este es mi teléfono movil y puedes llamarme las 24 horas del dia cuando ten-
gas algin problema.” ;Alguna vez hemos oido algo igual en nuestro pais? Les
sugeri una visita a nuestras fabricas en Espana y, a la semana siguiente, el
consejero y dos personas mas ya tenian programado el viaje. Como tengo
amigos empresarios en Espafia, la gobernadora me pidié que le ayudara a
organizar algunas reuniones con el objetivo de captar nuevas inversiones
para Carolina del Sur.

Organizamos 22 reuniones en una semana, y de alli salieron varios pro-
yectos de inversiéon de empresas espaiolas. (Lo que dio de si aquel desayuno
de hora y media! Por desgracia, las cosas en Espana son muy diferentes. Para
preocuparse por la industria, hay que vivirla desde dentro o estar muy cerca

de su realidad.

Junto al_fundador, trabajan sus dos hyas. La mayor, Inma,
estudid en Cunef y, después de cuatro afios de experiencia en
el sector financiero e inmobiliario, se incorpord a Alibérico.
La responsable de Marketing es Maria, experta en Marketing
Dugital. Estudio Empresariales y Marketing en Madrid, y
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Publicidad en Estados Unidos. Ella ha sido la responsable ‘
de desarrollar a escala global la estrategia de comunicacion ‘

a clientes y prescriptores, con una vision muy innovadora.

Mi mujer, Maria José, estudié6 Empresariales, y ha trabajado 29 afios,
buena parte de ellos como empresaria. Dejé Iberia cuando era la nimero 2
de aeropuertos a nivel mundial y creé tres empresas sucesivamente. Al afio de
comenzar, tenia 800 empleados. Se asocid a SAS para crear Newco Airport
Services, que luego vendié. Y después creamos Main Gestiéon de Aeropuertos,
hoy llamada Menzies, segunda multinacional de handling de acropuertos, que
también vendimos. Ahora gestiona nuestra patrimonial inmobiliaria Ceges.

Ella no se parece en nada a mi. Es muy reservada, discreta, es una perso-
na extraordinaria, excepcional madre y abuela...Empezé a trabajar con 16
anos, y en su momento compaginé el trabajo con los estudios de Empresa-
riales. Arranco desde abajo con mucho esfuerzo. Y su ayuda ha sido decisiva.
Se ha ocupado de la educacion de mis hijas, y ha hecho de madre y de padre.
Siempre me ha apoyado en los momentos mas dificiles y es capaz de ver y
sentir lo que yo no veo ni siento. Creo que las mujeres tienen una sensibilidad
especial de la que carecemos los hombres. Los hombres creemos que todo es
muy facil y ellas dicen “jcuidado!”. Su prudencia compensa mi audacia. Ella
me frena y me modera.

Soy una persona muy clara y directa, se me ve venir. Hoy me siento padre de
muchas cosas que se han hecho en este pais en el campo del aluminio. Me han
llegado a llamar el rey del aluminio. Un cliente y amigo de EEUU me regal6
una placa de aluminio para el barco que ponia: Aluminium is my life but my heart is
on the sea / El aluminio es mi vida pero mi corazon estd en el mar”. Todo lo que
sé y cuanto he trabajado a lo largo de mi vida guarda relacién con el aluminio.

No es lo mismo ser directivo que empresario. El empresario se juega mu-
chas mas cosas: su dinero, su compaiiia, su prestigio, su nombre. Cuando he-
mos comprado esta Gltima fabrica en Sabifianigo, Huesca, no me preocupaba
el dinero, sino ser capaz en tres afios de hacerla viable, porque no puedo fallar.
Soy consciente de la responsabilidad que tengo frente a muchas familias, y por
eso no puedo fallar. Eso es muy importante para mi. Me da mucha tristeza

ver cémo se han perdido, en directivos y en empresarios, los valores minimos
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que yo creo que necesita una empresa. El valor de la palabra. Ahora se miente
con total impunidad y no pasa nada. Es muy importante decir siempre la ver-
dad, el respeto por las personas, que son lo mas importante que tienes en una
compaiiia. Yo no hubiera llegado aqui si no hubiera tenido detras un equipo
fuerte, ilusionado y motivado. La honestidad una persona con uno mismo, con
la compaifiia y con su jefe es fundamental. Tener un sitio donde la gente pueda
crear y creer es vital, un sitio donde ofrezcamos oportunidades y espacios para
que se puedan tener y desarrollar ideas.

Quiero fomentar estos valores a toda costa porque creo que eso se ha ido
perdiendo. Hay muchas empresas que no tienen memoria de lo que hacen
bien o se olvidan de sus origenes sencillos, como el nuestro. Nunca nos ol-
vidamos de que hemos empezado de cero en esta oficina. Creo que es muy
importante conseguir la confianza de los clientes y no engafiarles nunca. Belén
Martin, una de nuestras directoras generales, escribi6 un dia: A nosotros no nos
gustan las estrellas, en Alibérico no hay grandes estrellas, hay muchas estrellas pequefittas,
pero brillan todas a la vez y dan mucha fuerza, mucha luz cada dia”. No hay nadie
imprescindible, tampoco en las organizaciones. Y si las hay, es una mala se-
fal. jNi yo soy imprescindible! Lo tengo todo preparado por si a mi algiin dia
me pasa algo, para que la organizacién pueda seguir funcionando. Tener en
cuenta esto es muy importante en todas las organizaciones. Si una empresa es
dependiente de alguien, es que no funciona, constituye un punto débil para
su desarrollo.

Lo esencial no es solo tener valores, sino ser capaces de alinearlos. Es im-
portante que todo el mundo vaya por el mismo carril con los mismos valores y
objetivos. Igual que es imprescindible que las personas tengan ilusién y pasion,
pero controladas y dirigidas.

Otro signo que nos diferencia como empresa es que nunca hablamos de
nuestra competencia. Ni bien ni mal. Por principio. Yo le digo a mi gente:
“Hay que conocer hasta la ropa interior del comercial con el que compites, tienes que saberlo
todo, pero no hables nunca de él fuera de casa”. A mi me preguntan los clientes: “1’
ti, que prensas de estos?”. 'Y yo les contesto: “Pues son muy inteligentes, mds inteligentes
que nosotros, pero nosotros trabajamos mds, echamos mds horas y le ponemos mds ilusién”™.

Yo voy a ver mucho a los clientes, pero sobre todo visito a los que no nos

compran. En Salt Lake City, Utah, visité en un dia a tres clientes. Uno de ellos,
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que compraba cinco millones de délares, después de dos horas hablando de
temas técnicos, me pregunto:

- ¢ Pero usted es el presidente?

- St

- Pero st usted es espaiiol y vive en Madrid, ;cémo viene a visitar a un cliente que nunca
le ha comprado en Utah? No lo entiendo. Yo le compro todo a una multinacional y en 15 afios
solo vino a verme una vez un jefe de ventas. 1 de eso hace 10 afios. Solo me visita cada tres
meses el representante de la zona, que va a comision.

iSali con un pedido de 300.000 délares debajo del brazo!

Y me dijo: “You are the easiest company to do business with” (la compania mas
facil con la que hacer negocios). jQué frase tan bonita! Parece estipido, pero
cuanta verdad encierra ser una compania facil para hacer negocios. Eso me
llen6 de orgullo. Suelo insistir a las personas que trabajan conmigo: “Decid las
cosas estipidamente sencillas: es mds rdpido, mds barato y las entiende todo el mundo”. Stu-
pid simple. Eso lo aprendi hace 30 afios cuando trabajaba como ingeniero del

director técnico mundial de Siemens: “Clemente, design stupid simple”.

LEn algiin lugar dejo Clemente Gonzdlez Soler escrito que, por muy
duras que sean las circunstancias a las que haya que enfrentarse, de
nada sirve lorar; porque la clave consiste siempre en sobreponerse
y continuar trabajando para ganar el_futuro. “Porque siempre
hay futuro™, quiere remarcar especialmente este empresario que
se ha hecho a st mismo a golpe de curiosidad, empefio y trabajo.
“Siempre hay futuro a condicién de ponerle a la vida muchas
lusion y ganas™, matiza el empresario. 1 a_fe que hay que creerle,

pues su vida no ha sido otra cosa que una carrera de dificultades

superada a fuerza de teson y optimismo. 1 aiin nos deja otra pista...

La vida es algo muy bonito, y hay que vivirla cada momento e intentar
ser feliz con lo que se hace. La vida, mas que un riesgo, es un reto. Y a mi me

apasionan los retos. m
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Juan Ramon Guillén es
el fundador y presidente
de Acesur, el grupo
familiar lider en el sector
del aceite de oliva en
Espana. Nacié en La Roda
de Andalucia (Sevilla)

en 1935. Tiene ocho
centros de produccion y
vende sus productos en
mas de 100 paises del
mundo. Esta ubicado, con
oficinas y almacenes, en
Estados Unidos, Lituania,
Republica Checa, China,
Brasil, Libano, Siriay
Portugal. EI compromiso
medioambiental le llevé a
crear en 2009 la division
Enersur: agrupa actividades
de biodiesel, biomasa y
cogeneracion, y emplea

a 150 personas. En 2010
constituyé la Fundacion
Juan Ramon Guillén,

con el objetivo de lograr
la declaracion del olivar
andaluz como patrimonio
de la humanidad.
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Mi bisabuelo Manuel Guillén era juez y ya en 1840 extendia hasta la
harina, los vinos y los jabones sus actividades comerciales. Mi abuelo, Eusebio
Guillén, continud con esos negocios hasta que mi padre, que también se lla-
maba Eusebio, decidi6 dedicarse al campo, nunca al aceite. Yo trabajaba en
los laboratorios de la empresa de mi tio, Ramén Guillén Sociedad Andénima
(Ragusa), con fabricas en Herrera y en Sevilla. Alli se hacia jabén y se refinaba
aceite. Me llevaba muy bien con mi tio Ramoén y compramos en 1965 la fa-
brica de Valdemoro, donde comenzamos a envasar aceite. En Espafia, en ese
momento, lo normal era vender el aceite a granel en las tiendas de comestibles
y ultramarinos. Todas las tiendas tenian una bomba para servir el aceite: ac-
cionando una manivela se llenaba de aceite un cilindro de cristal y, luego, el
émbolo se encargaba de empujarlo hacia el recipiente que llevaba el compra-
dor, una botella de vino vacia o una lata.

Después compré otro molino en Mora de Toledo, coincidiendo con la
apertura de la economia espanola a la exportacion. La venta de aceite de oliva
y harina al extranjero dej6 de estar prohibida cuando desapareci6 el raciona-
miento. Los italianos vendian aceite envasado por todo el mundo y empezaron
a comprar aceite en Espana.

Yo fui a [talia a vender aceite. Llegué alli con un muestrario de cien va-
riedades que para mi era buenisimo. Habia incluido a disgusto una muestra
de aceite de Toledo. A mi no me gustaba porque estaba acostumbrado a los
aceites andaluces y pensaba que a los italianos tampoco les gustaria. Llegué
a Napoles y el italiano me estaba esperando. Llevaba 100 muestras. Todas de
aqui: de Estepa, de La Roda, de Puente Genil, de Marchena, de Carmona...
El de Carmona era bastante bueno, de una variedad de aceituna que ha
desaparecido, se llama Rapasayo, ha desaparecido porque daba pocos kilos
de aceite aunque era de una calidad magnifica. Aqui no habia cultura del
aceite de oliva virgen. El italiano comenzé a probar las muestras y apartaba
las que mas le gustaban. Al final, se quedé con el aceite de Mora de Toledo.
““Por qué le gusta st no es el mejor?™, le pregunté. “Porque este (el andaluz) tiene mucha
‘provinenza’ y este otro no tiene ‘provinenza” me dijo. Al tener poca provinenza’, poca
personalidad, mezcla mejor para combinarlo con otros aceites y lograr el gusto
apropiado para cada mercado.

Con la fabrica de Mora de Toledo y la exportacién comenzamos a ganar
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dinero. Domingo Solis fue el primero que empezo a exportar aceite virgen de
oliva extra a Estados Unidos. jQué cosa! Virgen de oliva extra, primera presion
en frio. En realidad, el proceso de elaboraciéon de aquellos aceites dejaba mu-
cho que desear. Se recogian las aceitunas y al cabo de 15 o 30 dias se molian ya
oxidadas. Solo con el olor se podia percibir que aquello no era bueno. Con las
olivas pasa lo mismo que con la fruta: si una manzana o una naranja se caen, a
las pocas horas comienza a oxidarse. A la semana esta oxidada casi la mitad y
alos 15 dias lo esta completamente. Las aceitunas hay que molturarlas, como
mucho, dos horas después de la recogida.

Con ese bagaje histérico, en 1977 compré a la familia Luca de Tena su
grupo de empresas aceiteras, uno de los mas importantes que habia en Espafia,
ubicado en la desaparecida Huerta de la Salud, junto al puente de La Enrama-
dilla, que lo echaron abajo en el afio 92, con motivo de la EXPO. En aquellos
terrenos se hacia de todo: aceite de orujo, aceite de oliva “La Giralda”, el diario
ABC de Sevilla, la revista Blanco y Negro, se fabricaba el chocolate “Centenario”,
porque en 1940 hicieron 100 afios, y el jabén llevaba esa marca... Tengo toda
la documentacion historica y un cuadro hecho a plumilla por un vasco con una
vista perfecta de la fabrica desde el puente, que se derrumb6: en aquellas insta-
laciones entraban los trenes a cargar y a descargar. La unién de mis actividades
familiares con las de los Luca de Tena es el origen de lo que hoy llamamos Acei-

tes del Sur-Coosur.

Acesur factura hoy 450 millones de euros, elabora 150
millones de litros de aceite, exporta a cien paises y emplea
a 600 personas. El Grupo, que opera en el mundo con unas
sesenta marcas distintas, tiene capital integramente espaiiol y en
los dltimos diez afios ha tenido un crecimiento sostenido del
10% anual. Las exportaciones suponen en torno al 50%

de los ingresos. La vocacidn internacional de Acesur le ha

llevado a ser lider de las ventas de aceite de oliva en 40 paises.

A la gente hay que preguntarle como quiere el aceite de oliva virgen, ¢de
qué variedad? Tenemos 149 variedades de olivos distintos, de todas partes y hay

aceitunas blancas, coloradas, con pinchitos, con tajadas como melones, dulces.



Pero como puede usted decir qué aceite de oliva extra, sin decir de qué variedad.

Yo en lugar de coleccionar sellos de correos y monedas, me dediqué a coleccio-
nar olivos. Y tengo olivos desde hace 45 afos, el tltimo que he plantado tiene
un afio. Nos ha servido para estudiar qué tipo de mezcla es la que se tiene que
hacer entre los aceites de oliva para dar el gusto que al consumidor le agrade.
Para hacerte una idea, sobre todo para los extranjeros. En el extranjero, el aceite
de oliva lo recomiendan los médicos pero no puedes mandar un aceite fuerte a
Canada ni a Norteamérica, sobre todo a California y al norte. Prefieren un acei-
te algo dulce, una mezcla de aceites de oliva mas suaves. A México, en cambio,
hay que enviar aceite que pique, uno de Jaén que amargue. Para cada mercado
preparamos un aceite. A los arabes les gusta un aceite que sea verde porque
quieren que pinte el pan; si no “pinta el pan”, no es aceite.

Ese acercamiento a los consumidores nos obliga a manejar muchas marcas,
alrededor de 60 o 70 marcas. La que mas se vende es La Espafiola, lider en algu-

nos paises de Sudamérica; también Coosury Guillén.
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Las grandes superficies han hecho marca blanca. Quieren precios baratos y
que cumplas analiticamente lo que es aceite de oliva. Nosotros, por desgracia,
tenemos que hacer marca blanca para dar trabajo a las fabricas aunque intenta-

mos hacer las menos posibles.

El crecimaento de Acesur continué en 2002 con la compra de las
Sfirmas Coosur (Jaén) y Olcesa (larancin, Cuenca) y la construccion
de unos nuevos secaderos de alperujos en Jabalquinto (Jaén). Ta
desde el aiio 2000, jJuan Ramén Guillén, con la mirada puesta en

la globalizacion, intensifica la biisqueda de nuevos distribuidores

en Estados Unidos y poco después se lanza a los paises de Asia.

Para que una empresa de alimentaciéon pueda salir adelante, para que
pueda garantizarse su futuro, tiene que ser familiar. En otras sociedades, siem-
pre hay alguien que quiere vender la empresa o vender algo que no se debe
vender, porque asi hace caja de cara a su imagen ante los bancos. Pero las
empresas de alimentacién, como no sean familiares, duran poco en las mismas
manos, van cambiando, y desaparecen. Las grandes superficies son familiares:
Carrefour, Mercadona, El Corte Inglés. Siempre hay alguien de la familia
dentro. Ademas de dar trabajo, da prestigio a la empresa. Si la familia es nu-
merosa, pueden enfadarse entre ellos y entonces deben ponerse de acuerdo
para vender y deshacer el statu quo, o para buscar a un buen gestor, a un buen
director general. Ese gestor llevara la empresa, pero detras habra un consejo
familiar y, aunque se lleven mal, nunca estaran todos de acuerdo en vender la
sociedad. Nosotros no tenemos ese gestor porque la gestion la llevo yo. Pero si
yo falto, lo habra. Hay un protocolo familiar. Tengo cinco hijos con distintas
funciones ejecutivas en la empresa —Juan Ramoén, Gonzalo, Alvaro, Sergio y
Carlos-, pero no creo que los nietos vayan a estar todos. Ademas, no conviene.
Es mejor que estén trabajando fuera del ambito de la empresa. Conozco muy
bien firmas como Osborne, Gonzalez Byass. Todavia sigue siendo empresas
familiares y algunas llevan 200 aiios de vida. Ahi estan el presidente, Mauricio
Gonzalez, Tomas Osborne, o Ignacio. Se retnen y hablan sobre las empresas.
No se van a llevar todos bien. Pero entre todos nombran al que consideran un

poquito mejor. Esas dos empresas son admirables. Ahi estan.
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En la empresa familiar se da una peculiaridad que no existe en ninguna otra
sociedad: el carifio y la convivencia con personas que son parte tuya. Es cierto que
se suelen generar conflictos. De ahi la necesidad del gestor y de que la familia sea
consciente de que no pueden tirar por la borda lo que han conseguido. Ahi esta
funcionando muy bien la familia Pont, de Borges, que ha nombrado un gestor.
Antonio Pont, ahora presidente honorario se ha separado un poco de la gestion,
y Pepe es presidente de los exportadores de aceite. En sentido contrario, otras em-
presas estan perdiendo categoria dia a dia, desde que dejaron de ser familiares. Las

empresas de nuestro sector que han dejado de ser familiares estan desapareciendo.

Ll Grupo Acesur tiene uno de sus laboratorios de innovacion en la
Hacienda Guzman, sede de la Fundacion Juan Ramdn Guillén
ubicada en las inmediaciones de Sevilla. El origen de La Hacienda,
de 320 hectdreas, hunde sus raices en la reconquista de Sevilla por
Fernando 111 el Santo en 1248 como un enclave que pasaria de las
manos musulmanas a las de la Orden de Malta. La fundacion de
la Hactenda Guzmdn, como tal, se atribuye a Hernando Colén,
hijo de Cristébal Colon, en el siglo XVI. La Fundacion tiene entre
sus objetiwos la promocion del medio rural andaluz, apoyar la
investigacion y la innovacion en el sector y_fomentar el compromiso

social. En la Hacienda, fuan Ramén Guillén tiene espacios para

su coleccion de coches de enganche y para sus yeguas y caballos.

La Hacienda Guzman ejemplifica a la perfeccion la estrecha vinculacion
histérica de Andalucia con la agricultura y, especialmente, con el aceite de oliva.
Con La Hacienda han tenido relacién personajes historicos como Hernando
Colén, los Marqueses de San Bartolomé, el Rey Fernando VI o el Marqués de
la Ensenada. Por eso entendi que era un lugar adecuado para ser la sede de la
Fundaciéon Juan Ramén Guillén y un emblema de la promocion olivarera en el
mundo. No podemos olvidar que Hernando de Colén logré que el cultivo del
olivo traspasase nuestras fronteras y que los Reyes Catolicos eligieran a Sevilla
como el puerto que tenia el monopolio del comercio americano. La razén: la
existencia en el Valle del Guadalquivir de una produccién agricola absoluta-

mente imprescindible como recdmara del trafico de Indias.
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Los monarcas espanoles habian prohibido la fabricacién en el Nuevo Mun-
do de determinados productos como vino, aceite, papel, textiles finos o herra-
mientas de hierro. El aceite andaluz llega a América a los largo del siglo XVI
y la mayor parte del aceite que los colonos consumian alli tenia su origen en
Sevilla. No en vano, los cosecheros andaluces ejercieron durante casi 300 afios
un monopolio de los productos agricolas que se transportaban a América. Los
cosecheros de Sevilla y Cadiz se hicieron con el monopolio de mandar aceite,
vino y aguardiente al Nuevo Mundo. Es decir, el comercio americano desarrolld
el cultivo del olivo y de la vid, mas internacionales, frente al cultivo de cereales,
mas local. Otro dato que no conviene olvidar para explicar el auge de este co-
mercio: mientras Hernando Colon, el hijo de Cristébal Colén, estaba en Sevilla,
el resto de su familia estaba en la isla de La Espaifiola (actual Santo Domingo).
La presencia de la familia a ambos lados del Atlantico, favoreci6 probablemente
la salida al Nuevo Mundo de los productos agricolas cultivados en las fincas
arrendadas por Hernando, entre ellas la Hacienda Guzman.

Siempre he creido que la mejor manera de conservar el patrimonio es man-
tenerlo en uso. Por ello, la utilizacion cotidiana de las instalaciones centenarias
hace que este patrimonio se mantenga vivo. También aqui conservamos la co-
leccion de carruajes de la familia. Es una extensa coleccion de enganches tanto
urbanos como rurales entre los que destacan dos singulares carruajes de respeto.
Ambos pertenecen al Duque de Segorbe, hijo del Duque de Medinaceli. La Ha-
cienda también acoge una interesantisima coleccion de carteles historicos de las
Ferias de Toros de la ciudad de Sevilla, con ejemplares de la Feria de Abril y de
la de San Miguel, celebrada antiguamente en el mes de septiembre. Los carteles,
son del siglo XIX y todos reflejan en su realizaciéon las tendencias modernistas y
regionalistas de la carteleria hispalense.

Hace unos dias nos visité en Hacienda Guzman un principe de Arabia Sau-
di. Le habian dicho que se puede vivir hasta 110 aflos tomando aceite de oliva
virgen extra de verdad y estaba dispuesto a comprar olivos. Le expliqué que to-
dos los olivos son buenos para dar aceite. Pero no son todos buenos de paladar ni
de sabor. En nuestros laboratorios innovamos buscando la variedad de sabores
que a uno le puedan gustar. Hay aceites dulces, amargos, picantes, etc.

Tenemos que crear una cultura del aceite. Aqui, cuando tenia 20 afos, se

bebia vermut con sifén. Después, vino de Valdepenas. Nadie compraba vino de
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Rioja. En los 50 se bebia vino blanco de Jerez o del Condado (Huelva). No habia
restaurantes, mas que Los Corales y alguno mas. Luego lleg6 el vino bueno y a la
gente le gustd. No se bebia por moda sino porque estaba mejor. Asi como en el
vino nunca hubo mucha intervencién, y por eso se han desarrollado las grandes
marcas, en el aceite de oliva, como es un producto que influye en la cesta de la
compra, siempre hubo intervencioén estatal.

Nos persigue la burocracia de los catadores y nos multan porque unos cata-
dores dicen que el aceite no es virgen extra. Guando yo recibo una botella de
vino, la destapo y, si no me gusta, pido que me traigan otro. ;Piensa usted que
con el aceite hacen eso? La barbaridad de los catadores, uno de Jaén, otro de
Cataluna, otro de Madrid, es que quieren imponer sus gustos al consumidor.
Estamos luchando, los que creemos que tenemos algo que ver con el aceite, para
que desaparezcan los catadores. Es el que elabora el aceite el que tiene que decir
qué tipo de aceite, qué marca, usted la prueba y dice quiero este o yo prefiero
este otro. ;Y no el catador! Ellos dicen: “No es virgen extra”. Yo digo: si este es el
que a mi me gusta, por qué me dice usted que no es virgen extra si el procedi-
miento de elaboracién es el correcto y los parametros analiticos certifican que es
un aceite de oliva virgen genuino. ;Sabe un catador mas que un cromatbgrafo
de gases? Dejemos que sea el consumidor el que diga que marca de aceite le
gusta y preocupémonos solo de que sea verdaderamente genuino zumo de la
oliva. “Es que pica poco, y tiene que picar el virgen extra™, te dicen. No: hay aceites mas
picantes que otros, hay aceites dulces. Luego el aceite ni pica ni amarga, es la
marca la que gusta. (Es esa una razén para no calificarlo como virgen extra?

Es el desafio de la autoexigencia: que nuestro aceite, nuestros productos
mantengan siempre sus sefias de identidad en el compromiso irrenunciable a la
calidad y en la atencién permanente a los gustos del consumidor. En ese sentido,
como imagen, Hacienda Guzméan no es solo un legado histérico. Es una forma
de entender nuestra historia y la salvaguarda de las tradiciones para que esos

principios se perpetden en el tiempo. m
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Una pequeia empresa
familiar nacida en

1808 es hoy uno de los
lideres mundiales en
reciclado del mercado de
semielaborados de cobre
gracias a su innovadora
tecnologia. El Grupo

La Farga, rescatado en
1981 por Vicente Fisas

y Oriol Guixa, suegroy
yerno, respectivamente,
factura 1.000 millones
de euros, tiene un
EBITDA de 18 millones e
invierte en investigacion
y desarrollo otros cinco
millones cada ano.
Crecimiento, innovacion
e internacionalizacion
estan en el secreto de
una empresa que supo
superar una importante
suspension de pagos.
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Esta empresa es bicentenaria. Fue fundada en 1808, cuando las tro-
pas napolednicas ocupaban Espafia, por Francesc Lacambra Pont, que abrio
una pequeia fundicién en La Barceloneta para producir objetos de bronce y
cobre. Desde entonces, ha permanecido en manos de la familia durante seis
generaciones. En 1852, el fundador construye una fragua (La Farga) a orillas
del Ter, en un molino de Les Masies de Voltrega, para producir planchas de
cobre. La Farga, bajo la direccién de Joan Lacambra Pujadas, hijo de Fran-
cesc, comienza a funcionar en 1853. En 1870 muere el fundador y toman las
riendas de la empresa sus hijos Ferran y Joan. A finales del XIX cierra la fun-
dicién de La Barceloneta y en 1913, Josep Lacambra Saborit, hijo de Ferran,
afronta una profunda renovacién de la maquinaria para fabricar alambréon
para cables eléctricos. La industria eléctrica y la ferroviaria seran los grandes
clientes de La Farga en las siguientes décadas.

En 1927, coincidiendo con una etapa floreciente de la empresa, el Rey
Alfonso XIII concedi6 titulos nobiliarios a una serie de ilustres industriales
catalanes. A Francesc Lacambra Lacambra le otorgd el de Conde Lacambra.
El Rey habia visitado la empresa en 1926. La familia filmé toda la visita en un
documental de 45 minutos de duracién, un documento histérico fantastico y
de arqueologia industrial.

El sector del cobre habia sido estratégico durante muchos anos, desde la
Primera Guerra Mundial hasta el franquismo. El Conde de Lacambra muri6
en 1933 y dejé viuda y 5 hijos. Después de su colectivizacion en la Guerra Civil
espafiola, La Farga vuelve a la propiedad de la familia pero comienza a tener
problemas para adaptarse al paso de los tiempos y a la apertura de los mercados.
En la década de los 70, con la crisis del petrdleo, la viuda repartié la herencia y
la empresa quedd en manos de los dos hijos solteros mientras las otras tres hijas
recibian otros patrimonios. Ya en ese momento la empresa estaba sufriendo mu-
cho. La familia propietaria intenté con su patrimonio salvar la compaiiia, pero
no fue posible. En 1981, con el cobre incluido en los planes de reconversion de la
UCD, la empresa inicia los cambios en la organizacién y en el accionariado que
exigian las ayudas sectoriales. La familia Lacambra deja de ser propietaria y se
crea La Farga Lacambra S.A.

En 1985 adquirimos la compaiia a la familia por una peseta, pero con un

endeudamiento muy elevado y con una obsolescencia total de maquinaria, de
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proyecto... Habia tan pocas perspectivas de futuro que hasta los sindicatos
de la época apoyaban nuestras iniciativas. La relacién con el mundo sindical
ha sido siempre de buen entendimiento y esta compaiflia esta viva, en buena
medida, gracias a la accién sindical.

Los cuatro nuevos propietarios, tres letrados y un ingeniero, que era yo,
analizamos las posibles estrategias y nos embarcamos en un proyecto audaz.
Hasta entonces, desde el punto de vista técnico, se creia que los procesos de
reciclado de metales, y concretamente de cobre, no admitian la colada con-
tinua. En cambio, nosotros apostamos por implantar la colada continua y en
1986 La Farga puso en marcha la primera colada continua del mundo con
reciclados del cobre. Fue un acierto, un éxito y una aportacién tecnolégica al
mundo industrial, que nos abri6é un gran nicho de mercado, nos permitié ser
mucho mas competitivos que nuestros competidores y levantar la compania
para darle viabilidad. Con la patente del proceso, comenzamos a vender nues-
tra tecnologia en otros paises. Iniciamos la expansién internacional de acuerdo
con una empresa italiana que fabricaba maquinaria.

Vendemos tecnologia de procesos por todo el mundo y ya hay 30 plantas de
este tipo funcionando con nuestro sistema. Estoy muy orgulloso porque en el
mundo del reciclaje del cobre, el prestigio de La Farga es muy elevado.

Nuestra filosofia de negocio al adquirir la empresa habia sido siempre la de
salvar lo maximo posible y, para ello, iniciamos diferentes proyectos de expan-
sién: el primero, en 1992, una planta de tuberia de cobre completamente nueva,
con una inversién importante. Nos condené la crisis de 1993, muy cortita pero
muy profunda, y nos dimos un batacazo importante: presentamos una suspen-
si6n de pagos de 3.000 millones de pesetas.

Fue una buena medicina y una experiencia traumatica realmente complica-
da. Adquieres conciencia de que, por culpa de tus decisiones, haces sufrir a mu-
cha gente. Es muy complicado salir de esa situacién. En Espaiia, solo el 4% de
las empresas que entran en suspension de pagos llegan a recuperarse. Tuvimos
la suerte de ser una de ellas. Soy muy ingeniero, es decir, muy pragmatico, muy
cuadriculado y en aquella época afronté un proyecto de inversiéon importante,
inverti en inmuebles y en maquinarias, con créditos a corto. CGuando llegé la
crisis del 93, los bancos tuvieron miedo, se asustaron, nos cortaron el crédito y

nos vimos abocados a la suspension de pagos... Todos me decian: “Lo que has



hecho es gravisimo: no puedes invertir en activos fijos con crédito a corto, tiene que ser a largo
plazo...”. Me di cuenta de que habia hecho una cosa muy grave, pero cuando
he visto la reciente crisis bancaria, he pensado: “Vaya, los bancos han hecho lo que a
mi me criticaban™. Los bancos han tomado mi dinero a corto y lo han prestado a
largo y cuando les he ido a pedir que me devuelvan el dinero a corto, no tenian
dinero en caja para hacerlo.

No habia motivos para llevarnos a la suspensioén, porque fue un problema
exclusivamente bancario, el 95% de la suspension era deuda con bancos, no
habia deuda con proveedores. La suspension nos oblig a disefiar un plan para
salir adelante. Llegamos a un acuerdo con los bancos, firmamos un convenio
y, al afio y medio, en 1998, vendimos el 50% de la planta de tubos, a la brita-
nica Delta. Con el dinero que nos pagaron, liquidamos lo que quedaba de la

suspension: 1.400 millones de pesetas.

La suspension hizo mella en la relacion entre los socios de la compania y

finalmente mi suegro, Vicente Fisas, y yo adquirimos las acciones de los otros y
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nos quedamos como accionistas tmicos de la sociedad. El, como presidente y yo,
como consejero delegado.

Mi suegro tiene 12 hijos y yo tengo cinco, lo que nos movié a elaborar un
protocolo ante la perspectiva de que una familia tan grande podria complicar
mucho las cosas en el futuro. La estructura y la organizacién como empresa
familiar estan perfectamente definidas, de forma que se garantiza que nuestros
valores personales fundacionales se transmiten a la empresa y también a la
familia a largo plazo.

Pese a las dificultades, no nos planteamos vender porque pretendemos crear
valor para la sociedad y para la empresa. La compra de las acciones se hizo es-
calonadamente y la estructura de empresa familiar se aplic6 en 2001. En 2006
a los ingleses no les iban las cosas demasiado bien y deciden salir de la filial de

tuberias de cobre. Fue una operacién muy buena.

El grupo La Farga opera con cuatro empresas: La Farga
Lacambra y La Farga Rod, en energia. La Farga Tub, que
fabrica tuberias de cobre, y La Farga Intec, que vende tecnologia
9 lleva la gestion de todas las participadas internacionales.

Desde 2007, cada una tiene su propio director general.

Desde que levantamos la suspension, a finales de los noventa, abordamos
una estrategia de expansion y diversificacion. Entre 2009 y 2010, nos dimos
cuenta de que dificilmente podiamos crecer mas en Espafia y nos lanzamos a
la creacién de plantas industriales en otros paises. Ahora tenemos una planta
en Estados Unidos, colaboramos en una planta en China y tenemos centros de
distribucién alrededor de la planta de aqui. Gracias a ese plan de crecimiento
¢ internacionalizacién la compania factura ahora 1.000 millones de euros,
cuando en 1985 la facturacion era de 3 millones de euros, 500 millones de
pesetas. Cuando tomamos el control de la gestion, La Farga fabricaba 7.000
toneladas y este afilo hemos fabricado 222.000 toneladas. Habia también un
solo producto y hoy tenemos una gama muy amplia y estamos en muchos
sectores. Ha sido una diversificacién completa: en producto, en sector, en tipo
de clientes...

El cobre es muy complicado. Requiere mucha capacidad financiera y
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mucho apoyo financiero para sostener el working capital. En el proceso de in-
ternalizacién hemos buscado socios que tengan potencia y fuerza para poder
soportar el working capital. Somos socios tecnoldgicos, conocedores del merca-
do, del proceso y del producto, pero no socios financieros. Estamos en medio
del pastel, entre el productor de mineral y el cliente final. Es un negocio de
facturaciones muy altas, de altos costes y riesgos financieros y margenes muy
pequenos. Nadie montaria una compania como La Farga desde una éptica
financiera porque, de entrada, necesitas un capital bestial de inversién y de
working capital, y los margenes no te lo permiten. Ademas, es un negocio muy
técnico y complejo, en todos los sentidos: el tecnolédgico, el financiero, o las
coberturas del precio del cobre con el que trabajamos. Para evitar sus oscila-
ciones, entramos en la Bolsa de Metales de Londres continuamente.

Hemos luchado durante todos estos afios para fabricar productos de
alto valor afadido en lugar de otros productos que son bastante commodities
y aportan poco margen. Nuestro objetivo en La Farga es alcanzar un 70-
75% de producciéon commodity y 25-30% de producto de valor anadido. Hoy
estamos en un 80-20% y estoy convencido de que lograremos el objetivo.
Exportamos el 48% de nuestra facturaciéon. Vendemos un producto semi-
transformado, lo que quiere decir que parte de nuestros clientes lo finaliza y
lo exporta a su vez. Al final, el 70% de nuestros productos, semitransforma-
dos o finalizados, salen al exterior.

Cuando yo entré aqui sélo sabia del cobre que era un mineral de color rojo y
un buen conductor. Viajé por todo el mundo para conocer la tecnologia del co-
bre. Estuve en Argentina, en Chile, en Norteamérica, en Japon... Solo asi, con

esas referencias, estuvimos en condiciones de decidir nuestra estrategia.

‘ El grupo wnvierte el 70% del beneficio neto en investigacion,
desarrollo e innovacion. En 2014 se invirtieron cinco
millones de euros en I+D y otros cinco en maquinaria nueva. La

‘ Sfilosofia de “innovar e ivertir para mejorar” ha permitido a La

Farga Lacambra ofrecer al mercado productos éinicos y exclusiwos.

Nuestra gran fuerza ha sido el ADN innovador. La Farga tiene dos pila-

res muy fuertes. El primero, su caracter de empresa familiar, con sus valores,
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planteamientos a largo plazo, filosofia, creacién de valor para la sociedad. El
segundo es la innovacion, el I+D+i, desarrollo de producto, no permanecer a la
espera. Es decir, como empresa familiar, nuestra filosofia es muy clara: innovar
constantemente e invertir para mejorar. La invencién de la colada continua a par-
tir de la chatarra ilustra bien nuestro espiritu innovador. Al inicio de la nueva co-
lada, el proceso de fabricacion s6lo permitia cargar un 50% de chatarra de cobre
de bajo contenido que se mezclaba dentro del horno con otro 50% de chatarra
de cobre bueno. Hoy podemos cargar el 100% de chatarra de cobre de bajo con-
tenido y lo hemos conseguido a base de investigacion e innovacion. Gracias a eso
fabricamos productos tinicos en el mundo, especialmente orientados al transporte
de la energia porque el cobre es el rey de la conduccién eléctrica. Cuando el precio
del cobre se ha encarecido, ha surgido un gran competidor: el aluminio, que tiene
menos peso y menos coste aunque su conductividad es mucho peor, un tercio que
la del cobre. La sustitucion de los cables de cobre por otros de aluminio ha genera-
do problemas en las lineas de transporte de alta tensién. En Barcelona, hace cinco
afos, se interrumpio el suministro porque los cables de aluminio se fundieron al no
resistir las temperaturas. Girona también se quedo sin suministro después de una
nevada imponente. La Farga ha inventado un cable conductor que por un lado
es hidrofébico, es decir, no permite que la nieve se pegue en el cable y por tanto la
seccion del cable no varia y, ademas, permite transportar un 30% mas de energia
sin cambiar las torres que lo sustentan. Otra caracteristica importante, mas técni-
ca, es que nuestros cables evitan el efecto corona, ese zumbido caracteristico que
emiten las lineas de alta tension y que afecta a la gente que vive en el entorno.

El EBITDA es de unos 20 millones de euros e invertimos el 50% anual. En
innovacion, eficiencia y desarrollo cinco millones, y el resto en activos fijos. La
pasion por innovar se ha ido destilando como lluvia fina dentro de las personas de
la empresa. De hecho, quienes realmente no tienen ese feeling de innovacion, a la
larga se van de la compaiia no porque los echemos, sino porque no se encuentran
comodos. Lo normal es que rememos todos en el mismo barco, y nuestro espiritu

innovador y nuestros valores sean los mismos para todos.

La cultura de empresa_familiar ha conformado un modelo propio de
gobierno corporativo, con equilibrio de poderes y division de funciones

entre la familia.y los drganos de gestion. Para Orwol Guixd, es la forma de
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respetar los intereses de los accionistas, mantener de forma sostenida

el valor de la empresa y asegurar su perdurabilidad en el tiempo.

Nos hemos focalizado en tres grandes bloques de valores: los individuales, los
de la sociedad y los de los demas. La clave esta en que creemos que una empresa
ha de ser un bien comun que debe generar valor para el conjunto de la sociedad
y no exclusivamente para el accionista. Eso lo relacionamos con la sostenibili-
dad, una cuestiéon mas social, de respeto al medioambiente y de ayuda social al
entorno. También asumimos valores que se refieren a la visién y a la proyeccién
de futuro: el resultado nos importa menos que la idea de que la compania per-
dure, sea sostenible y tenga una visién a largo plazo. Una tltima caracteristica es
el respeto al ser humano: a nuestros competidores, a las personas que trabajan
aqui, a los clientes, a los proveedores. El respeto supone sentido de humildad y
posicionarse, sin prepotencia, en las relaciones con la gente.

Mi suegro y yo somos muy diferentes. Yo, muy técnico, y ¢l, mucho mas hu-
manista. El siempre ha insistido en la necesidad de unas estructuras de gobierno
bien montadas porque considera que la gobernanza es fundamental para que
una compaiiia tenga futuro y pueda funcionar a largo plazo. Hemos separado
la estructura de gestién de la de gobierno. Tenemos una Junta de Accionistas y
un Consejo de Administracién con tres miembros externos independientes y
cinco consejeros familiares. La organizaciéon de familia es muy clasica: asamblea
familiar, consejo de familia. Las relaciones entre empresa y familia van via con-
sejo de familia y disponemos de un asesor familiar. En la asamblea familiar, cada
miembro tiene un voto. En la junta de accionistas cada miembro tiene los votos
que le dan sus participaciones. Este sistema da representatividad a la familia en
las decisiones. Si no, el accionista mayoritario acapararia el poder. Asi hay un
equilibrio de fuerzas que me parece muy positivo.

La gestién es responsabilidad del consejero delegado y de la organizaciéon
industrial. Como dentro de nuestra actividad hay varios subsectores, hemos
creado cuatro empresas distintas y cada una tiene su director general y su es-
tructura independiente. Ciada director general es responsable de toda la cuenta
de resultados, no solamente de la parte de operaciones, sino de la financiera, la
fiscal... La decision de crear las direcciones generales se tomé en 2007, cuando

me di cuenta de que yo solo no podia gestionar con rigor todas y cada una de
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esas actividades, con sus peculiaridades y sus matices.

Loégicamente, se puede pensar que existe peligro de que se repita la historia
de los fundadores y antiguos propietarios. Pero... jme apunto a durar tanto
como ellos! jSeis generaciones! Dentro del protocolo, hay cosas muy buenas.
La empresa no es el centro de colocacién de la familia. Aqui trabaja el que la
empresa quiere y busca, y nadie mas. No todos pueden optar a los puestos de
trabajo del Grupo. Es imprescindible que haya alguien de la familia dentro del
negocio, para que lo conozca, pero la empresa decide a quién fichar. No al revés.
La empresa familiar es un concepto mas amplio en el que lo realmente impor-
tante es ser buen accionista. Para ser buen accionista de una multinacional que
cotiza en bolsa, solo hay que estar atento al dividendo que vas a cobrar. En cam-
bio, ser buen accionista de una empresa familiar que pretende perdurar, conlleva
toda una carga de responsabilidad. Por eso hay que elegir buenos consejeros y
formar dentro de la familia gente preparada para que esté en el consejo. Por
tanto, una cosa es la linea ejecutiva y otra la linea de responsabilidad y de poder

de decision, que estd evidentemente en la familia.

Desde hace diez afios, la Fundacion La Farga hace realidad el
compromuso global del grupo con la accion social. Las actividades
Jformativas se traducen en becas para formacion a trabgjadores e hijos
de trabajadores, habitantes de Les Masies de Voltrega y familiares.
LEntre 2007 y 2014 se han concedido 200 becas por un importe
proximo a los 650.000 euros. La linea de accion cultural se centra
en la dvulgacion de la importancia del cobre a través del Museo

del Cobre y otras actividades relacionadas. La accion social incluye

donactones, patrocinios y colaboraciones en proyectos de la comarca.

La fundacién tiene tres grandes bloques para definir sus actuaciones. Prime-
ro, la formacion es lo mas importante que se le puede dar a una persona. De ahi,
nuestra politica de becas para formar a los miembros de la familia que lo puedan
necesitar, a los trabajadores e hijos de trabajadores, y a la gente no pudiente de
la comarca. Tenemos un acuerdo con el entorno, con distintos ayuntamientos,
y damos becas a la gente que las necesita. Otro bloque es el cultural, muy cen-

trado en el Museo del Cobre. Y el tercero engloba las actividades sociales en la
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comarca: estamos vinculados con la Universidad de Vic y con varios centros
de formacion del entorno... Siete empresas de la comarca otorgamos cada dos
anos los premios Innovacat a la iniciativa emprendedora y a la iniciativa de em-
presa mas consolidada. El presupuesto es de 100.000 euros. A la tltima convoca-
toria, la séptima, se presentaron 50 empresas. La fundacién tiene un presupuesto
de 250.000 euros. Casi el 80% son becas. Para nosotros es importante. Ahora, es
una cuestion de creer en los valores, de creer en el futuro.

Este edificio, donde hoy se ubica el Museo del Cobre, formaba parte de las
antiguas colonias del rio Ter o del rio Llobregat que se montaban en torno a las
empresas. Como los pueblos no tenian suficientes infraestructuras, se creaban
colonias donde habia escuela, economato, plaza, iglesia... Esto era asi... jhoy en
dia la iglesia todavia existe! En 1903, la familia Lacambra levanté este edificio
para venir de vacaciones -se hacia mucho en aquella época- y, cuando adqui-
rimos la empresa, se quiso quedar con este edificio. No pusimos pegas porque
no tenia nada que ver con la actividad industrial. En el 2000 nos lo ofrecieron
y lo compramos porque era parte de la historia de la empresa. Mi suegro y yo
tuvimos una discrepancia sana. El edificio estaba destrozado como consecuencia
del abandono. Yo era partidario de tirarlo y ganar el terreno para la fabrica. El,
con 25 afios mas que yo, se negaba por nostalgia. Congelamos la decisién dos o
tres afios y, en 2008, coincidiendo con el 200 aniversario de La Farga, decidimos
hacer un museo del cobre para celebrar el aniversario. Se rehabilité el edificio
y abrimos el Museo del Cobre. Lo han visitado ya 35.000 personas. El Museo
dispone de una pasarela que se introduce dentro de la fabrica y desde la que se
puede observar la fabrica en funcionamiento. jSiempre pensé que el museo no
lo rentabilizariamos en la vida! Pero debo reconocer que nos ha dado un payback
muy importante: la gente ve que pensamos en el largo plazo, en el futuro de la
empresa, en el prestigio y en el desarrollo futuro. A todos los niveles, es muy
importante, destila filosofia de empresa familiar, vocacién de permanencia, la
vocacion de que no buscamos un pelotazo. Han sido varias las veces que nos han
preguntado si queriamos vender, y muchisimas veces han sido compaiiias que lo
que querian era entrar en bolsa y para entrar en bolsa nosotros somos perfectos,

es una compania que factura mucho y por lo tanto te ofrece oportunidades. m
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El Grupo Juste, nacido
en 1922, compite hoy
con entusiasmo y
confianza con las grandes
multinacionales del sector
farmacéutico. Inés Juste
Bellosillo (Madrid, 1974),
su presidenta, pertenece
a la cuarta generacion

de una empresa familiar
que ha hecho del

cambio vy la adaptacién

a las circunstancias del
mercado, sus senas

de identidad. Desde el
comienzo, la pasiéon por
innovar y un esfuerzo
permanente por la
internacionalizacion han
hecho que el 70% de sus
ingresos procedan del
exterior.
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El Grupo esta constituido por dos empresas: Juste Farma y Justesa
Imagen. Hace aproximadamente un afio decidimos cambiar la imagen corpo-
rativa de la compaiiia, ya que considerabamos que era importante renovarnos.
Preparamos un nuevo video de presentacion, una nueva web, y un nuevo claim:
“Salud e innovacién desde 1922”. Eso quiere decir que nos quedamos con
nuestros valores tradicionales importantes, la vocacion por la salud y nuestra
permanencia continuada desde 1922. Fue el final de un proceso complejo que
se desarroll6 en plena crisis econémica y que nos permitié reordenar la empresa
y adaptarla a las nuevas exigencias de los tiempos. Una combinacién de valores
tradiciones (la salud) con los valores del futuro (la innovacion) al servicio de la
sociedad. Son conceptos que, por una parte, marcan la diferencia y dan solidez
ala hora de hablar con alguien que no te conoce y, por otra, ponen el énfasis en
un enfoque permanente a la innovacién desde que Juste comenzé a existir como
empresa. El nuevo simbolo del Grupo es un circulo que demuestra la unién en-
trecruzada entre los pacientes, los médicos y nosotros como industria.

No podemos olvidar que esta empresa nacié hace mas de 90 afios. La fun-
d6 mi bisabuelo, Rafael Juste Castan, que era doctor en Medicina y Farmacia.
Se traslad6é a Madrid y cre6 en 1922 una de las primeras empresas espanolas
de investigacién, desarrollo y fabricacion de farmacos y principios activos
farmacéuticos, especializada como su fundador en oftalmologia. Rafael Juste
muri6 joven y su viuda, Inés Buil Cambra, le sustituy6 en la presidencia. Sus
dos hijos, Rafael y Matilde, eran consejeros y trabajaron de forma coordinada
para impulsar el proyecto. Matilde desarroll6 la labor comercial en Espana y
su hermano llevo a la practica sus ideas empresariales para impulsar la firma.
Entre 1931 y 1941 lanzaron al mercado los primeros extractos hepaticos,
que van mejorando con el paso del tiempo hasta que Juste se convierte en
fabricante de Efedrina. En 1942 pasa a ser sociedad an6nima quimico-far-
macéutica y se inicia la fabricacién de productos de sintesis como el inhibidor
de crecimiento bacteriano. Entre 1951 y 1960 desarrolld el sistema Doblenvas,
una nueva forma de envasado para inyectables liofilizados, patentado a nivel
internacional. En 1963 se incorporé a la sociedad la tercera generacion: los
hermanos Rafael, mi padre, y Rosario Juste Sesé.

Mi padre habia dado los primeros pasos en el proceso de sucesion a finales

de la década de los noventa. En el ano 2000, mi marido aceptd el puesto de
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director de una ONG y fuimos a vivir a Angola. Aquella decision alteré un
poco los planes de mi padre, que aceptd postergar un afio mi incorporacion a
la empresa, hasta 2001. Mis hermanos mayores ya se habian incorporado en la
década de los noventa. Mi padre entendié y nos propuso que fuera yo quien le
sucediera, hecho que mis hermanos aceptaron y apoyaron con enorme gene-
rosidad. Por ello, durante seis afios, hasta el 2007, bajo su mirada atenta pero
exigente, adquiri experiencia en las diferentes areas de gestion y de produccion.
Al mismo tiempo, trabajamos en el protocolo familiar, en la elaboracién de
unos nuevos estatutos para el grupo y en importantes cambios en el Consejo de
Administracion.

En todo el proceso de modernizaciéon hemos afrontado una importante
reduccién de costes, adaptando y ajustando la estructura a la realidad del ne-
goclo, ya que teniamos una estructura relativamente “holgada”. También he-
mos externalizado determinados servicios y decidimos un cambio tan cultural
como es el de oficinas: dejamos las oficinas de Madrid y vinimos a la fabrica
quimica del Grupo en Coslada, de modo que los equipos de quimica y de far-
ma comenzaran a trabajar juntos. La gestion también se traslad6 aqui. He-
mos eliminado muchos despachos y hemos rediseiado las oficinas, creando
espacios diafanos y dejando pocas barreras arquitectéonicas. Quisimos dar un
toque diferente al disefio de las nuevas oficinas, con el objetivo de integrarlas
en la fabrica actual. Por ello se decidié que estuvieran disefiadas y recubiertas
simulando el cartén especial que se usa para fabricar las barricas cilindricas

que contienen los principios activos que fabricamos aqui para la exportacién.

Ll Grupo Juste desarrolla su actividad en un sector marcado
por el gran tamafio de las empresas internacionales y por
continuos procesos de fusion internacional, acelerados en los
tltimos tiempos por las necesidades de crecer en un entorno

de crisis global. Mantenerse en el mercado no ha sido_fécil.

Una de las cosas que caracteriza a las empresas familiares es la vocaciéon
de continuidad en el negocio. Trabajamos en el largo plazo en el desarrollo
del proyecto en el que creemos. La empresa familiar es un proyecto de vida.

Puede ser el proyecto creado por las generaciones anteriores u otro porque un



dia decides diversificar y hacer otra cosa, pero siempre es un proyecto a largo

plazo. Nosotros nos hemos ido adaptando a los cambios de mercado como
muchos otros sectores lo han hecho. Tengo muy buena relacién con toda la
gente de la industria y he hecho un esfuerzo muy grande a nivel institucional
durante este proceso de cambio para transmitir que la continuidad de la em-
presa estaba asegurada. Formo parte de los érganos de gobierno de las dos
patronales mas importantes de nuestro sector, Farmaindustria (Asociacion
Nacional Empresarial de la Industria Farmacéutica) y Feique (Federacion
Empresarial de la Industria Quimica Espanola), donde Juste — también por
la figura de mi padre que fue presidente de Farmaindustria en tres ocasiones-
ocupa un lugar significativo en nuestro sector.

Actualmente si contemplamos alianzas industriales que vengan a refor-
zar lo mucho que nosotros ya podemos aportar. Creemos que pueden existir
colaboraciones interesantes, siempre en este terreno, donde la unién aporta

claros beneficios. En ese sentido, todo lo que hemos trabajado en estos tltimos
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afios empieza ahora a dar sus frutos. Tampoco contemplamos operaciones
con firmas capital-riesgo. Mi padre solia ser contrario a cualquier tipo de
alianza. Yo no me niego porque, en un momento determinado, te pueden
proponer algo interesante, siempre y cuando no sea especulacién o un tema
puramente financiero. Defendemos la estabilidad a largo plazo, desarrollar un
proyecto, hacerlo crecer y compartirlo con los empleados. Hace mas de dos
afos que Iniciamos esta nueva etapa y nuestros equipos, que se han dejado
la piel, ya ven que los objetivos se estan cumpliendo. Estoy muy orgullosa de
nuestros empleados, ya que son pieza clave del proyecto empresarial. Y hay
que seguir robusteciendo el proyecto, porque somos conscientes de que solo
con nuestros medios no podremos hacer todo lo que queremos. El mercado
quiere proyectos solidos y, muestra de que nosotros los tenemos, es que las
entidades financieras nos ponen como ejemplo de empresa industrial s6lida
espaflola y quieren trabajar con nosotros. Asi que nos hemos enfocado sobre
todo a la parte industrial y al fortalecimiento comercial... Estamos orgullosos
de nuestra manera de trabajar, de la calidad de nuestros productos, de nuestra
fiabilidad porque no fallamos, y de la honestidad como la mejor manera de
hacer negocios... Los cambios que hemos abordado en la direccién y en la
organizacién nos han permitido hacer cosas que antes no haciamos. También

a nivel de propiedad.

Ll Grupo siempre ha buscado en la investigacion_y en la innovacion
nuevos estimulos para crecer; especialmente a partir de los afios
70. En esa década, la empresa apuesta decididamente por el
desarrollo y la produccion de medios de contraste radioldgicos
que en esos afios comienzan a comercializar y franquiciar en
los mercados internacionales. Se iniciaron ast toda una serie de
especialidades _farmacéuticas que contribuirdn, con el paso de los
afios, a convertir Jfuste en uno de los lideres del mercado mundial
de los medios de contraste radioldgicos. Fue también el punto de
partida de las actividades de I+D de la compaiiia en el campo de
los contrastes radioldgicos y de la fabricacion de principios activos
y anestésicos de investigacion propia para odontologia. En la

actualidad, el Grupo dedica el 5% de su_facturacion a I+D.
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A mime gustaria aumentar los fondos destinados a investigacion y desarrollo
hasta el 10% de la facturacion. Nunca hemos tenido investigaciéon basica por-
que requiere muchisimos recursos financieros y conlleva un elevado riesgo. En
las actividades de Farma nos centramos en Espaia en las areas terapéuticas de
sistema nervioso central (SNC) y medios de contraste para hospitales. Fuera de
Espana, si trabajamos ademas ginecologia y atenciéon primaria. En hospitales, el
problema es que la deuda hospitalaria de las comunidades auténomas ha hecho
mucho dafio a las empresas. Si una comunidad auténoma, la Valenciana por
ejemplo, donde vendiamos muchisimo, te llega a deber con mas de 400 dias, sig-
nifica que cuanto mas vendes mas pierdes en términos de tesoreria. Retroceder
en ese campo de actividad fue una decisién importante porque éramos un pariner
grande, de referencia. Ello significa que la morosidad de las administraciones
publicas que han sufrido las empresas en los Gltimos afios ha lastrado enorme-
mente su capacidad de desarrollo empresarial y crecimiento. En los nichos que
mantenemos en Espaia, cambiamos nuestra estrategia de licencias porque nos
dimos cuenta que al final estdbamos compitiendo con las grandes multinaciona-
les. Por eso, cambiamos la estrategia y decidimos orientarnos a compaiiias con
productos que aportaran cierta innovacion, formas farmacéuticas innovadoras,
o principios activos que no estuvieran presentes en Espafia... A dia de hoy, esta
estrategia nos esta dando buenos resultados porque, ademas, podemos comer-
cializarlos en mercados como Centroamérica, donde estamos presentes con
mucha fuerza desde hace varias décadas.

Nuestro esfuerzo innovador, en I+D esta centrado en la actividad quimica.
Contamos con un departamento de I+D, que vamos ampliando en la medida de
nuestras postbilidades, y nos apoyamos mucho en la colaboracién con la univer-
sidad porque siempre hemos creido y defendido la colaboracién publico-priva-
da. Trabajamos la investigacién pura y el desarrollo de nuevos principios activos,
en funcién de las necesidades del mercado y de los clientes. Muchos clientes nos
llaman y nos piden este u otro principio activo. Por ejemplo, acabamos de lanzar
un nuevo principio activo en medios de contraste para una compania americana
muy grande. Ya lo estamos vendiendo en Estados Unidos. Nuestra planta esta
aprobada por la Agencia Norteamericana del Medicamento (FDA) desde prin-
cipios de los afios 60; de hecho, fuimos una de las primeras plantas aprobadas,

sino la primera.

211







© 0 &

Los procesos de innovacion e investigaciéon de nuevos productos se aceleran
a partir de la década de los ochenta. En 1989 se crea el Centro de Investiga-
ci6n de Justesa Imagen y arranca la comercializacién del complejo vitaminico
Pharmaton Complex, que obtuvo un gran éxito en el mercado y nos permitié
entrar en la tecnologia de la capsula blanda. En esos anos también iniciamos
la actividad en el area de sistema nervioso central y lanzamos un antidepre-
sivo de referencia en Espafia que fue la base de nuestra especializaciéon en
este campo terapéutico. Y en los noventa implantamos nuevas especialidades
farmacéuticas para resonancia magnética y ultrasonidos, comercializamos
innovadores tratamientos de terapia hormonal sustitutiva para fortalecer
nuestra posicién en ginecologia vy, gracias los acuerdos firmados con prestigio-
sos laboratorios internacionales, lanzamos antibidticos, laxantes, anestésicos y
antidepresivos de nueva generacion.

Es precisamente en esos afnos cuando nos damos cuenta de que para crecer
dentro y fuera necesitabamos cerrar y consolidar alianzas capaces de aportarnos
know how y estructura. De ahi, nuestros acuerdos comerciales dentro y fuera de
Espafia con grandes empresas internacionales del sector y la firma de dos joint
ventures con Schering AG como socio tecnologico para la fabricacién de capsulas
de gelatina blanda, medios de contraste, etc., sin olvidar su apoyo en la investiga-
ci6n, desarrollo y produccién de principios activos farmacéuticos.

Justesa Imagen, la rama del Grupo que se ocupa de desarrollar y producir
medios de contraste radiologicos, es el mayor productor mundial de acido
diatrizoico, que suministra a las grandes compaiiias del sector. E1 98% de la
produccion de Justesa se exporta a mas de treinta paises, principalmente a Es-
tados Unidos, Canada, India, Argentina, Brasil, México, Alemania..., lo que
puede dar una idea del esfuerzo investigador y comercializador que hemos

hecho para situar este producto en el liderazgo mundial.

La incorporacion de Inés Juste a la presidencia del Grupo se
produjo en 2011, poco después del fallecimiento de su padre.
Junto a él, la nueva presidenta habia participado en las drdsticas
decisiones y en los cambios que se tomaron desde 2008 para

garantizar la continuwidad de la empresa. El proceso, ya culminado,

puso a prueba también los valores fundacionales de la empresa.
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Fueron momentos dificiles. Abordar estos procesos de cambio tan profundos
e importantes cuando mi padre ya estaba muy enfermo supuso un momento
muy duro tanto a nivel personal como empresarial. Llevaba tiempo trabajando
junto a mi padre pero no pude evitar la sensacién de que hubiese necesitado una
transicion mas larga. Mi primera decision fue abordar la refinanciacion de la
deuda de la sociedad. Eso suponia, de forma simultanea, plantearse abandonar
aquellas divisiones comerciales que no aportaban la rentabilidad necesaria,
y apostar por la parte quimica industrial. En 2009 habiamos cancelado los
acuerdos con Schering y Bayer, con la compra por parte de nuestro Grupo del
100% de Justesa Imagen, y pusimos nuestro objetivo en lograr mas rentabilidad
con menos volumen de ventas y el desarrollo de la parte quimica como foco
estratégico de crecimiento del Grupo. Estos procesos obligan a tomar decisiones
dolorosas, aunque nuestro criterio siempre fue desinvertir garantizando que se
salvarian los puestos de trabajo. Creo que lo conseguimos y que el 90% de los
trabajadores no perdieron sus empleos.

A partir de 2011 nos centramos en areas donde teniamos liderazgo. Defini-
mos las nuevas lineas de trabajo: afianzar nuestra presencia en sistema nervioso
central con medicamentos innovadores para necesidades terapéuticas no cubier-
tas hasta el momento y fortalecer nuestra presencia en medios de contraste. Al
mismo tiempo decidimos intensificar nuestra presencia internacional en todas
las areas donde éramos fuertes. Logicamente, la experiencia nos ayudé: hacia
una década que ya sabiamos como comercializar medicamentos innovadores
en distintas especialidades y habiamos creado Juste Biotech para investigar y
desarrollar métodos de diagnéstico genémico y protedémico en enfermedades
complejas... En fin, fue una reconversién en toda regla.

Ese tipo de actuaciones forma parte de nuestra cultura. Uno de nuestros
principales valores es la ética, aunque no sé si es un valor, como tal, o es una
forma de actuar. La honestidad, con nuestros empleados, con nuestros clientes
(empresas farmacéuticas o el colectivo médico), y logicamente con los pa-
cientes. La honestidad en todas las relaciones. Otro valor es nuestro estilo de
liderazgo: muy cercano, dirigido a que todos en la empresa entiendan lo que
hacemos. Intentamos buscar la excelencia en todo lo que hacemos: la calidad
en el producto y en el servicio es para nosotros una obligacion y, de hecho,

contamos con acreditaciones al respecto. No se nos pide nada que no tenga
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una calidad maxima. Este posicionamiento te genera beneficios en el medio
largo plazo, aunque en el corto se pueda ver perjudicado por temas de precios.
Los precios de los medicamentos se han convertido en un ssue importante a to-
dos los niveles y, en este sector, la calidad tiene un precio. En algunas areas no
podemos competir por precio pero en la parte quimica lo tenemos clarisimo
dada la alta calidad que ofrecemos en producto y servicio ofrecemos calidad y
ello conlleva un coste. Afortunadamente vivimos otra vez una tendencia que
nos lleva a niveles de calidad europeos, donde la fabricacién en nuestros paises
se valora, se adquiere y se paga. Siempre buscamos la excelencia en lo que
hacemos: nos esforzamos por conseguirla. Se lo digo a mis hijos: “La nota me es
indiferente, lo importante es el esfuerzo y que has puesto todo lo mejor de tu parte”. Hay que
trabajar siempre e intentar ser excelente, tanto en el desarrollo de tareas como
en el trato a la gente, siempre cuidando los detalles en tu estilo de liderazgo
abierto y con capacidad de comunicacion.

La intuicién me parece un valor fundamental, en hombres y mujeres. Di-
cen que es un valor femenino pero yo no lo creo. Es un valor que tienes que
desarrollar y para el que necesitas paz interior y tranquilidad mental, para que
las cosas fluyan. Hay determinadas decisiones que he tomado basadas en una
fuerte intuicion cuando estabamos en todo este proceso de cambio. El afio de la
enfermedad de mi padre fue muy duro y me apoyé mucho en el Consejo de Ad-
ministracién y en un pequeilo y poco numeroso Consejo de Familia. Yo propuse
a mi padre que Fernando, mi marido, se incorporara a la empresa. Fernando era
director general en otra compaiiia de otro sector y tenia una sélida experiencia
en management y un potente perfil financiero. El acudia a las reuniones del
Consejo de Familia, donde se abordaban temas mas relacionados con el negocio
y menos con la familia. Empezamos a pedir ayuda a Fernando para el dia a dia
y, ya con mi padre en el hospital, le pedi que se incorporara al Grupo y que nos
ayudara a desarrollar estratégicamente el proyecto: me sentia muy sola en la
gestion y era consciente de que necesitaba ayuda técnica en algunas areas del
negocio. Fernando acept6 y abandono6 su puesto como director general de una
compaiia familiar. Mi padre muri6 con la seguridad de que dejaba la empresa
en buenas manos. Siempre habia tenido una relacién muy especial con Fernan-
do y le habia pedido en varias ocasiones que viniera al Grupo. Yo creia entonces

que era mejor que nuestras vidas profesionales estuvieran separadas... pero su
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entrada en la compania en septiembre de 2013 fue determinante, y desde su
nuevo puesto de director general, contribuy6 a cerrar todas las operaciones cor-
porativas y a culminar con éxito el proceso de reorganizacion.

¢CGémo liga esto con la conciliacién? Para nosotros, la familia es un valor fun-
damental y los nifios necesitan presencia paterna o materna en casa. Intentamos
distribuirnos de la mejor manera posible. Somos bastantes complementarios: Fer-
nando es un padre muy dedicado a sus hijos porque le encantan los nifios y le apa-
siona el mundo de la educacién. De hecho, tenemos un proyecto de educacién en
el que colaboramos y la verdad es que nos intentamos compatibilizar en la medida
de lo posible. Yo tengo muchas cosas, pero gestiono bastante bien mi agenda. En
los tltimos afos, gracias al nuevo equipo, he podido delegar. Porque yo valgo para
lo que valgo: la estrategia, las actividades internacionales, las institucionales. ..
pero no para la direccién general. Uno tiene que intentar estar en el lugar donde
mas aporta, donde estan sus fortalezas. Y Fernando es un gran lider de equipo,
maneja perfectamente la gestion de las dos compaiiias, tiene un background finan-
ciero muy potente, y lo mas importante; es una persona tremendamente honesta y
que siempre va a mirar por nuestros intereses. De hecho, él separa perfectamente
los intereses de la familia de los suyos propios.

No es facil conciliar con dos puestos de responsabilidad pero yo intento
estar muy presente en el dia a dia con los hijos. Obviamente, es fundamental
contar con una logistica muy bien organizada, y con mucha disciplina a la hora
de organizar la casa. Procuro no dejar nada al azar. Nos hubiera gustado tener
mas hijos. Tenemos dos y nos hubiera gustado tener un tercero, incluso adop-
tar alguno. Pero las cosas llegan como llegan y tenemos dos hijos maravillosos.
Intento conciliar, sobre todo por las tardes, y que la conciliacién también la pue-
dan hacer mis empleados. Por e¢jemplo, yo a partir de las 5 de la tarde no pongo
una reuniéon. Aqui se van pronto, dependiendo de cuando lleguen. Tenemos
media hora para comer o 40 minutos como mucho, con lo cual eso ayuda. Y
hay mucha gente que llega muy pronto. Ademas, no somos partidarios de la cul-
tura presencial. Una persona responsable sabe perfectamente lo que tiene que
hacer. Hay tareas que requieren unos horarios determinados y hay otras que se
pueden hacer desde casa, siempre y cuando te organices bien. Normalmente, la
gente saca su trabajo en tiempo y hora. Y son responsables en el cumplimiento

de sus objetivos. No hacemos teletrabajo a dia de hoy pero hay gente que te pide
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trabajar un dia desde casa y se autoriza sin problema. Cuando das esa libertad
a los empleados, consigues muchisimo mas compromiso. En esta empresa nos

conocemos todos y el trato es muy cercano. Esta es nuestra filosofia.

La internacionalizacion ha sido uno de los puntos fuertes de la
historia del Grupo Juste. Pioneros en la biisqueda de nuevos
mercados en el exterion, hoy el 70% de su cifra de negocios
se genera fuera de Espaiia. El futuro de una sanidad sostenible y

los problemas para distribuzr y acercar a los pacientes farmacos

de muy elevado precio, aparecen en el horizonte mds inmediato.

La sanidad y la educacion, en Espaiia, tienen que estar bajo un Pacto de Es-
tado. Tengo dudas sobre nuestro nivel de talento y de madurez para abordar esos
dos debates. La sanidad y la educacion, como otras cosas, estin muy politizadas y
ninguna de las dos debe estarlo. No importa que seas de derechas o de izquierdas:
ta quieres la mejor educacion para tus hijos. En el debate de la sanidad, primero
habria que definir qué sanidad podemos permitirnos: una cosa es lo que deseamos
y otra cosa es lo que nos podemos permitir. Y, luego, dentro de lo que nos podemos
permitir, ver el rango de medicamentos. Hoy, la avalancha de medicamentos inno-
vadores es brutal. Pero son muy caros y no siempre los Estados estan dispuestos a
pagarlos integramente. Por ejemplo, en cancer y en otras patologias hay muchisi-
mos medicamentos esperando la aprobaciéon de financiaciéon. Existe la formula de
riesgo compartido, es deciy, que si el farmaco no funciona el Estado no lo financia.
Por otra parte, la descentralizacién de la sanidad a las comunidades autonomas ha
supuesto dar la competencia del pago a las regiones pero no la decision de finan-
ciarlo, lo que origina tremendas distorsiones.

Falta valentia para plantear debates entre la industria, representantes de los
pacientes y la Administracién para explicar cual es la sanidad que nos podemos
permitiy, cudl es la sanidad que podemos pagar y cuanto estamos dispuestos a
pagar. Pienso que muchos de estos debates deberian ser promovidos por los em-
presarios propietarios, ya que siempre pensamos en el largo plazo y no en temas
electorales. También creo que hace falta mas informacién para el ciudadano,
sobre todo en temas de salud, copagos sanitarios, etc., porque la gente suele

disponer de informacién escasa y muchas veces errénea. En estos tltimos afios,
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el sector farmacéutico ha padecido una hiperregulacion en temas de precios, ya
que hemos sido uno de los sectores mas afectados durante la crisis y que mas he-
mos aportado a la reduccién del gasto pablico. Se ha atacado fundamentalmen-
te a la oferta porque, a diferencia de otros paises, aqui el 90% del mercado sigue
siendo mercado reembolsado, es decir, financiado por el Estado. La industria
podria propiciar ese debate, pero la industria es un conglomerado de empresas
también con diferentes intereses empresariales.

No comparto la cultura de la subvenciéon y de la ayuda del Estado para todo:
buscar en el Estado la solucién a los problemas provoca que no seamos responsa-
bles de lo que nos ocurre. Es cierto que hay una sociedad civil cada vez mas fuerte,
pero debemos ser mas responsables y generosos y trabajar mas por la sociedad ci-
vil. Sino, al final, no conseguiremos cambiar las cosas que no nos gustan. Por ello,
apoyo tanto el asociacionismo como busqueda del bien comtn y de mejora a
nivel de sociedad, y no solo de intereses individuales. Somos una familia con un
marcado espiritu asociacionista, donde pensamos que la uniéon hace mas fuerte

la defensa de intereses de un colectivo.

Grupo Juste tiene 130 empleados y centra su objetivo en que
las personas ocupen los puestos en los que aportan mayor valor

para la firma. La gestion del talento es un desafio inmediato.

La gestién del talento es la pregunta del millon. Hay un camino entre cémo
lo quieres gestionar y como lo consigues gestionar realmente, o los resultados
que obtienes. Me obsesiona la gestion del talento y en 2016 quiero trabajar en
un proyecto importante con el departamento de recursos humanos: que las per-
sonas ocupen los puestos en los que aportan mayor valor y para los cuales tienen
las fortalezas necesarias. Para mi, el talento consiste en eso: tener a las personas
adecuadas en los sitios adecuados. En ocasiones, en las empresas familiares no
se hacen las cosas de forma profesional. Asciendes a personas a determinados
puestos para los que después resultan no ser competentes ya que no has hecho
una bisqueda adecuada o no le has dado la suficiente formacion, o simplemente
porque a esa persona la has cambiado a un puesto superior y no vale para el
mismo. Porque, obviamente, lo mas importante de una empresa es el equipo

humano. Hay que tener siempre a las mejores personas, no solo técnicamente
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hablando sino a nivel personal. Es importantisimo contar con buenas personas,
porque solamente asi se consigue el compromiso con el proyecto en el largo pla-
z0'y que compartan los valores de la empresa.

Gestionar el talento es también saber gestionar la asuncién de responsabi-
lidades por parte de las personas de la organizaciéon y ayudar al desarrollo de
sus carreras profesionales, dejandoles libertad de actuacion, de tomar iniciativas
pero acompanandoles y guiandoles en este proceso. Es un estilo de liderazgo im-
portantisimo: que la persona esté en el puesto que mejor sabe desarrollar y que
ademas tenga libertad para tomar iniciativas y proponer cosas.

Por tltimo, no menos importante: saber detectar los talentos que tienes en
la empresa. Las empresas mas grandes seguramente lo hacen mucho mejor a
la hora de decidir si una persona esta bien donde esta o deberia estar mejor
en otro sitio. Para mi, es un tema muy complicado. Como lo es retener a ese
talento, porque a veces tienes talento abajo pero no lo tienes arriba. Puedes
encontrar directivos muy buenos pero que no dejan volar a su equipo porque
ejercen un excesivo control. Yo les aconsejo: “No controles, acompaiia™. Es como
a un hijo: sile das responsabilidad, dejara de obedecer solo por control. Es un
tema que me preocupa a nivel organizativo, ya que la gestiéon de las personas

es una verdadera ciencia. m
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Maria José Lopez de
Heredia (Haro, La Rioja,
1968) forma parte de la
cuarta generacién de una
estirpe bodeguera que
hunde sus raices en el
siglo XIX y que ha sabido
traer hasta el siglo XXI
un modelo singular de
elaborar vino, fiel a la
tradicién y a la conviccion
de que el valor de la
calidad y del trabajo bien
hecho siempre tienen

el reconocimiento del
mercado. Con unas
ventas durante la crisis
econémica de cinco
millones de euros —
objetivo de siete millones
de euros para 2018-y

el desafio de preservar
para luego dar a conocer
un amplio patrimonio
documental y etnografico,
la biznieta del fundador
esta convencida del

gran valor de llevar
cultivando vifiedos y
elaborando vino como
hace més de 139 anos.
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Somos hoy la bodega mas antigua del Barrio de la Estacion, en Haro.
En las bodegas se trabajé sin electricidad durante muchos afios, aunque Haro
fue una de las primeras villas de Espafia en tener luz. Al Barrio no llegd hasta
1896 y nuestra instalacion eléctrica actual es de 1900. La falta de luz obligaba
a trabajar con antorchas de aceite y, en el mejor de los casos, con generadores.
Nuestra bodega tiene muchisima documentacién sobre eso y sobre su propia
historia. Hay muchas teorias sobre las razones que llevaron a las bodegas a ubi-
carse en el Barrio de la Estacion. Nosotros creemos que fue por la proximidad
del rio y la posibilidad de encontrar agua a poca profundidad, fundamental para
lavar las barricas. Otros entienden que se establecieron ahi porque estaba el
ferrocarril pero no esta del todo probado... Es cierto que el vino salia de Haro
por ferrocarril, pero otras bodegas se asentaron en el centro de Haro y en zonas
alejadas de la estacion: Martinez Lacuesta, Paternina, o Carlos Serres, por citar
algunas histéricas. Ramoén Bilbao, de una etapa posterior, tampoco estd en el
Barrio de la Estacion. .. Por eso me inclino a pensar que el agua fue el factor que
les llevé a instalarse alli. Nuestro bisabuelo trajo un molino de viento de Nueva
York en 1906 para sacar el agua del pozo que habia descubierto y que todavia
hoy abastece a la bodega. El molino sigue en funcionamiento, después de una
modificacion realizada en 1915.

Nuestro bisabuelo Rafael Lopez de Heredia y Landeta, fue el fundador
de la saga y de la bodega. Es una historia muy romantica. Hijo de emigrantes
vascos, naci6 en 1857 en el barrio de Nufloa, en Santiago de Chile. Su madre,
mi tatarabuela, era de Navarniz, un pueblito al lado de Guernica, y la llamaban
La Bella Vizeaina. Su marido, alavés de Heredia, un pueblo préximo a Salva-
tierra, tenia antepasados en Alegria, y de ahi el Lopez de Heredia. Sus cuatro
hijos nacieron en Santiago de Chile y estudiaron alli en los Jesuitas. Un tio sa-
cerdote que tenian en Bilbao dej6 dinero al fallecer para pagar los estudios de
nuestro bisabuelo y de sus tres hermanos. En 1870, nuestro bisabuelo Rafael y
su hermano Fernando cruzaron el charco desde Valparaiso con 14 y 12 afios,
respectivamente, camino de un colegio concertado por jesuitas que habia en
Ordufa. Estudi6 en 1871 nuestro bisabuelo y en 1872, con 16 anos, se escap6
del colegio junto con otros dos companeros para unirse a las tropas carlistas.
Tenemos documentado que estuvo pasando partes de guerra en la Casa de

Juntas de Guernica. Perdieron el levantamiento, los hicieron prisioneros y los
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exiliaron a Francia. A €1, le hicieron llegar dinero y estudié6 Comercio Interna-
cional durante afio y medio con unas notas muy brillantes. En las cartas que
durante ese tiempo escribi6 a su madre, expresaba su deseo de ir a Inglaterra a
aprender inglés o de volver a Chile. Su madre le contesté que las cosas en Chile
estaban mal, que la familia volvia a Espana y que, en consecuencia, tenia que
buscar un trabajo. Lo encontré como contable en una empresa de Bayona, que
poco después suspendid pagos y quebrd. Nuestro bisabuelo fue el liquidador
porque los duefios que le habian contratado se dieron a la fuga. Conservamos
todos los documentos de liquidacién. Era un chaval espabilado y gestion6 bien
la liquidacién. Cuando la termind, dos de los acreedores le ofrecieron trabajar
con ellos en Haro. Se llamaban Armand Heff y M. Blondeau, eran marchantes
de vino y tenian un almacén en Haro, donde se habian instalado huyendo de la
filoxera que arras6 primero Borgofia y luego Burdeos. En Haro, buscaban vino
para abastecer al mercado francés. Ese es el origen del nacimiento de todas las

bodegas hoy histdricas de La Rioja.

Gracias a los conocumientos adquiridos en su trabajo con los
Jranceses y a los estudios de comercio y contabilidad que habia
cursado en Bayona, Rafael Lipez de Heredia comenzdé a elaborar
vinos en 1877, y en 1892 coincidiendo con el cierre de la frontera
Jrancesa al comercio de vinos procedentes de Espafia continud, dado
que habia abierto mercados de exportacion como Cuba, Filipinas y
Puerto Rico, entonces, todavia colonias espafiolas. Primero utilizo
uvas procedentes de viiias de distintos lugares de La Rioja v, mds
tarde, entre 1913 y 1914, comenzd a comercializar su primera y

mds importante marca: Viiia londomia, procedente de uvas de sus

propios vifiedos, en concreto de la finca que da nombre a este vino.

Antes del cierre a la exportacién a Francia se movia muchisimo vino a granel
entre Espafia y Francia, cantidades muy superiores a las que se exportan hoy en
dia. El Rioja llegaba en tren hasta la Alhéndiga de Bilbao y, después, como el
ancho de via entre Espafia y Irancia era diferente, viajaba en barco hasta Iran-
cia. Rafael despuntaba. Mantuvo contacto y negocios con los marchantes fran-

ceses toda su vida porque, segtn les explico, queria elaborar el “Rigja Supremo”,



el mejor vino de Espana, para venderlo embotellado. “Para hacer eso, tienes que
comprar tu vifiedo”™, le dijeron. Nuestro bisabuelo jamas habia cultivado una cepa
pero cuando lleg6 la hora de comprar busco el consejo de los mejores: Chateau

Haut-Brion, Lafite, Margaux, D’Issan..., etcétera. Los cuatro vifiedos que

tenemos en propiedad se compraron con el consejo de los mejores chateaux de

Burdeos, en funcion del tipo de vino que deseaba elaborar: tierra mas calcérea,
mas arcillosa, mas pedregosa...el nombre de nuestra finca Gravonia procede de
“oraves”, porque se inspiraban en los nombres y vinos franceses y también en su
estilo. Las mil cajas de vino que mi bisabuelo doné en 1898 a la Heroica Arma-
da Invencible de Guerra no eran de Vifia Tondonia, porque la marca Tondonia no
fue conocida comercialmente hacia 1924 aunque estaba registrada antes. Hasta
entonces se comercializaban los vinos como Rigja cepa Médoc, Rigja cepa Sauternes,
Rigja cepa Barsac, Rigja cepa Borgofia, Rioja cepa Graves. Los vinos finos se hacian en
Francia en la zona de Médoc y en Graves. Eran los vinos mas elegantes. Con

la asesoria de los bodegueros de Burdeos, Rafael fue también un pionero de la
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innovacion. Vendié a Cune la primera maquina despalilladora, import6é maqui-
naria de Burdeos, y gand un premio en una feria de maquinaria agricola que se
celebré en Haro en 1885.

Nuestro bisabuelo se fue a vivir a Madrid y se instalé en el Palacio de la
Equitativa, en un chaflan entre Carrera de San Jerénimo y Calle de Sevilla,
frente al Casino, uno de los edificios mas bellos de Madrid, hoy en restaura-
ci6n. Nacieron catorce hijos, de los que sobrevivieron siete. Rafael formaba a
todos los hijos en el aprendizaje de idiomas: alemén, inglés y francés. El dirigia
la bodega desde Madrid. Comenzo a construir en Haro la casa en la que hoy
se ubica la bodega, pero nunca se terminé. Mas de la mitad de aquel proyecto
todavia esta sin terminar y nuestro suefio es culminarlo. Tenemos los planos
originales de nuestro bisabuelo. Un edificio de rabiosa actualidad y con un
disenno muy inteligente. También construyé en la Finca Vina Tondonia los
cimientos de una bodega al estilo de un Chateau, que tampoco se termino.
La iniciativa se fren6 en 1914, por la muerte de uno de sus hijos varones de 17
afos y por el estallido de la Guerra Mundial. Tuvo muy mala suerte con los
varones. Sobrevivieron muchas mas mujeres, que recibian la misma formacién
que los varones, y de hecho nuestra bisabuela tenia plenos poderes notariales
para dirigir el negocio desde 1899.

Realmente yo no estaria aqui de no ser por un accidente de coche en el que se
mato el primer marido de la primera hija de Rafael. La mayor de los catorce hijos,
Adelaida, se cas6 con su primo carnal, un sobrino de mi bisabuelo que era su ojito
derecho y estaba en proceso de formacién para sucederle. Las cartas que guarda-
mos de la época contienen informacioén de todos los movimientos de vino... Es
curloso: nosotros, cuarta generacién, somos bodegueros jarreros, nacidos en Haro.
Nuestro padre, en cambio, nacié en Zarautz casi por accidente: nuestro abuelo era
muy aficionado a los coches —junto con su hermano Julio César, llegaron a tener tres
Bugatti- , ala mecanicay alas carreras de automoéviles. El 25 de julio de 1928 habia
llegado con nuestra abuela embarazada a San Sebastian para asistir al Circuito de
Carreras de Automoéviles, conocido como Circuito de Lasarte. Un dia después naci6
nuestro padre y lo empadronaron en Zarautz porque pasaban alli el verano. Pero
nuestro padre vivié y trabajé en Haro toda su vida. Nuestro abuelo se casé con una
mujer que no era de Haro pero la familia se movi6 definitivamente a Haro después

de la Guerra Civil espafiola porque no podian mantener la casa de Madrid.
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El bisabuelo habia apostado por aquel sobrino y en 1808 le pagé los estudios
en la estacion enologica de Haro. La comunicacion entre ambos era fluidisima.
Desde Madrid, enviaba la carta por tren y al dia siguiente llegaba al barrio de
la estacion de Haro. En las cartas del bisabuelo ya se habla de trazabilidad de
vinos, de su trabajo los dias que pasaba en Haro y, por supuesto, de como trans-
currian las vendimias. Al principio, cubrian en tren el trayecto Madrid-Haro. En
1908 compraron uno de los primeros coches que circularon en Espana y en el
que se mat6 el sobrino, Oscar Zulueta, un afio después.

Cuando muri6, Zulueta se estaba preparando para ir a la Exposiciéon Uni-
versal de Bruselas de 1910. En 1893 ya habiamos viajado a Chicago vy, enton-
ces, la bodega habia encargado a un ebanista un stand imitando una tienda de
madera o un quiosco de la época. Lo restauramos para nuestro 125 aniversario.
Cuando se quedo sin sucesor, mi bisabuelo se centr6 en la formacién de nuestro
abuelo y le envi6 a las exposiciones universales, que aquel afio duraban seis me-
ses y se celebraba sucesivamente en Bruselas y Buenos Aires, seis meses en cada
ciudad. El bisabuelo regresé de Bruselas con un cristal curvo que entonces no
se construian todavia en Espana, lo mando hacer en Alemania vy, luego, estuvo
discutiendo meses con la Administracién porque le querian cobrar impuestos
por hacer entrar el cristal en Espana. En las Exposiciones Universales se vendia
vino y se hacia marca. El stand que restauramos llevaba desmontado en la bode-
ga 92 anos y ningun familiar vivo lo habia visto nunca montado. Hoy, aquel stand
es el nucleo interior del pabellén “La Frasca”, disefiado por la arquitecta Zaha
Hadid, premio Priztker, para nuestro 125 aniversario, que tuvo lugar en 2002 y
que se integra en la bodega.

La guerra supuso una poda natural del arbol familiar y el negocio entré
en numeros rojos y atravesamos una etapa de supervivencia. En 1966 murié
nuestro tio abuelo Julio Gésar, también en un accidente de coche, y se quedd
nuestro abuelo solo con nuestro padre, Pedro, uno de los cinco hijos -tres chicas
y dos chicos- que tuvo. Toda nuestra historia estd documentada y desde hace
ocho afios trabajamos en un proyecto documental para preservar los objetos,

documentos y darlos a conocer.

Durante muchos afios, los beneficios del negocio se remvertian en

¢gecutar con calculada precision las obras de ampliacion de la
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bodega, segin los planos hechos en su dia por el bisabuelo Rafael.

El padre de Maria josé solia afirmar que “esta es una sociedad con

es0, no estamos sometidos a la presion de los dividendos y podemos

wnvertir los beneficios™. Para realizar esas obras, que contintian hoy

en dia, Lopez de Heredia tiene canteros, carpinteros, toneleros. ..

Hay que terminar el edificio, nuestra casa, segun los proyectos y los planos del
bisabuelo. Nuestra ambicién no es facturar muchos millones de euros, aunque para
finalizar el proyecto hay que facturar. Dentro de doce afios la bodega cumplira 150.

Tenemos muy claro lo que queremos para la empresa pero no solo hay que
trasmitirlo a la familia sino también a nuestros directivos. Es muy facil: somos
una empresa muy pequeiita y aqui se comparte todo. Tuve la fortuna de cono-
cer a mi abuelo, que fallecié cuando yo tenia 17 afios. Nos ensefiaba muchisimas
cosas del vino porque tenia mas paciencia que mi padre, que predicaba con el
ejemplo. Ese espiritu de ensenar y compartir continda a dia de hoy:.

Estudié Derecho en Deusto porque no se me daban bien las ciencias ni las
matematicas. Antes habiamos viajado al Reino Unido y a Estados Unidos para
estudiar inglés porque mi padre insistia en dos conceptos claros: para los nego-
cios habia que saber idiomas y habia que estudiar una carrera con fundamento.
Estudiar en Bilbao me facilitaba los viajes a Haro porque me gustaba el trabajo
en la bodega. Me gustaba el Derecho Natural, el Derecho Romano pero la Ma-
croeconomia me parecia espantosa...Pensé en estudiar al mismo tiempo otra
cosa. En Deusto solo habia Filologia Vasca y Teologia. Aposté por la Teologia
pero, claro, no se lo podia decir a mi padre. Para pagar la matricula, me puse
a trabajar en una empresa de azafatas... El dia que me dieron el alta como
trabajadora en la bodega y se dieron cuenta de que ya habia estado trabajando,
fue un trauma para nuestro contable de toda la vida que mi primer empleo no
fuera en la bodega. La Teologia me ayudo a llevar el Derecho. Al terminar, me
matriculé en Viticultura y Enologia y por las mafianas trabajaba en la bodega.
Nuestro padre veia que me gustaba el negocio y cuando llegb el momento de
tomar decisiones me ofreci6 la direcciéon. En alguna ocasién hablabamos de
hacer un protocolo familiar, pero nuestro padre no se sentia en la obligacién de

hacerlo porque tenia la mayoria absoluta del capital y, ademas, se sentia joven y

un capital muy pequeiio y sin accionistas ajenos a la_familia. Por
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lo consideraba innecesario. Creia que habia que dejar las cosas bien hechas pero
tampoco segui presionando, aunque en ese y en otros temas siempre me procuré
algunas ayudas externas para tratar de influir.

Loépez de Heredia se habia convertido en sociedad an6nima con 5.000 ac-
ciones en 1924 (pasando a 10.000 en 1992) y en los estatutos redactados por el
bisabuelo se contemplaba la posibilidad de tener un consejo con hasta tres direc-
tores gerentes. Nunca hemos funcionado como un consejo de administracion.
No se hacian reuniones y nuestro padre tomaba todas las decisiones. Los otros
consejeros eran una hermana y un sobrino de nuestro padre, descendiente de
la hija mayor del bisabuelo aunque nunca se involucraron en la gestiéon. Para
ser consejero habia que tener un minimo de cien acciones. Al fallecimiento de
nuestro padre decidimos ampliar a cuatro consejeros. Mi hermano mayor, como
presidente; yo como consejera delegada, la hermana de nuestro padre, y nuestro
primo. La bodega tiene diez accionistas, todos de la familia, de los que cuatro
somos hermanos. Cuando convocamos la Junta, lo hablamos y lo consultamos
todo, pero mas como amigos que como socios. Se puede decir que estamos siem-
pre en consejo porque los hermanos nos reunimos continuamente y el proceso
de toma de decisiones es colegiado. Comparto la direccién con mis hermanos
y decido mucho por personalidad, por caricter y porque tengo la bodega en la
cabeza. Llevo temas mas comerciales y mi hermano se centra mas en la explo-
tacién agricola, mayoritariamente viticola. Nuestra hermana lleva la direccion
técnica de la bodega.

Somos una empresa muy facil, muy sencilla. Cuando quieres contratar a una
persona que dirija la empresa familiar buscas a alguien muy bueno, brillante,
un profesional mejor que ti mismo, de quien puedas aprender, que tenga capa-
cidad para cuestionarte y, ademas, te cuestione. También hay que encontrarlo.
Nunca hemos recurrido a una empresa de selecciéon. Primero, por respeto a
nuestro padre; segundo, porque era, y somos, mucho mas viticultores que endlo-
gos. Hemos intentado hacer muy buenos vinos siempre con prudencia y rodea-
dos de gente que conocia la tierra, la vifia. Ahora me estoy planteando hacer un
master, tomar un afio sabatico y salir de la bodega para verla mejor desde fuera.
Desde que fallecié nuestro padre, me he percatado de que para decidir algunas
cosas tienes que tener una mayor base de conocimientos. En 2010, cuando to-

davia vivia nuestro padre, contraté a un director comercial. Le conocia porque
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tenia una amplia y reputada experiencia en exportacién. Yo habia contratado
recientemente a una directora de Exportacion y le ofreci trabajo para nuestro
mercado interior. Nuestra historia es muy larga y desde 2010 sentia la necesidad
de cambiar a una serie de distribuidores que llevaban muchos afios. El proce-
so me ha llevado cinco afios porque no puedes romper facilmente relaciones
comerciales establecidas hace cien afios. Con los distribuidores se establecen
relaciones muy personales y luego cuesta alterarlas. El nuevo director tuvo que
vivir esa experiencia profesional y yo la experiencia personal de casarme con éL.

Ahora es parte de la familia y todos estan encantados.

La familia Lépez de Heredia controla todo el capital de la bodega
"y es propietaria de 180 hectdreas de vifiedo repartidas entre Vifia
Tondonia, Viiia Bosconia (Finca El Bosque), Viiia Cubillo y Viiia
Gravomia, con una produccion media anual de 800.000 kilos de
uva, pues nunca tenemos el 100% de la tierra en produccion. Hay
que dejarla también descansar. La bodega, que se autoabastece
al 100% con uvas propias, tiene una produccidn media

I

anual de 350.000 botellas y una capacidad de almacenaje de

8 millones de litros, tres millones de ellos en 12.900 barricas

bordelesas, construidas en su propia toneleria de forma artesanal.

La manera en la que nosotros hacemos vino es tnica en el planeta. Hace-
mos vino como hace cien afios. En las enciclopedias de vinos nos consideran
locos, porque es verdad que ninguna escuela de enologia ensefia a hacer el
vino como nosotros, que mantenemos técnicas muy ancestrales. .., de hecho,
ahora vuelve la tendencia a elaborar el vino de forma artesanal, a valorar la
artesania. En Lopez de Heredia tenemos canteros, toneleros... Hay una tone-
leria en activo y algunas bodegas importantisimas de Francia nos estan pidien-
do que les enviemos a nuestros maestros toneleros para ayudarles a montar su
propia toneleria artesanal. Hacer la barrica es mucho mas caro que comprarla
en la toneleria industrial. La barrica mas cara del planeta, hecha por el mejor
maestro tonelero, es la TS de la toneleria francesa Taransaud y que esta ins-
pirada en el Chanel n°5. Taransaud disefi6 solo un edificio para construir la

T5. La vende mas cara porque la madera se somete a procesos mas largos de
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secado. Nosotros curamos y secamos la madera todavia mas tiempo que la T'5.
Como eso, muchas de las cosas que hacemos son muy costosas. Ahi es donde
invertimos, en tener una bodega de lujo para hacer cosas que nadie hace.
Algunos chateaux me han pedido criterio y se echan para atras porque hacen
numeros... La bodega esta muy poco mecanizada: los trasiegos son manuales
y sacamos al mercado vinos de veinte anos. Nuestro vino estrella lo sacamos
mas tarde que nadie al mercado. Lo hacemos adrede porque forma parte de
nuestro estilo y de la forma en que entendemos el proceso de toma de decisio-
nes. Hemos trabajado con enélogos muy brillantes que no entienden lo que
hacemos en Lopez de Heredia. Para entenderlo hay que estar trabajando aqui
tres o cuatro afios. Vivimos una filosofia de la paciencia en un momento en el
que la paciencia es un bien escaso. Esa es la razén de que realmente hagamos
las cosas de modo diferente. No conozco a nadie que elabore, como nosotros,
un rosado de diez anos. Que no lo conozca no quiere decir que no exista, pero
los Master of Wine que catan vinos en todo el mundo me dicen: “Maria José, no
exuste un vino como este”. Al comparar, me doy cuenta de que muchas cosas de las
que hacemos no son ni mejores ni peores, pero si son unicas. ;Rentables? Du-
rante muchos afos, a nuestro padre le dijeron: “Pedro no cambies”. Pero también
le criticaron en la prensa por no invertir en tecnologia. Hoy se nos respeta por
lo contrario, por ser artesanos. Y muchos bodegueros quieren recuperar prac-
ticas artesanales porque ya esta claro que hay una justificacion cientifica de
la artesania. Creo profundamente en el progreso pero seria imposible repetir
Loépez de Heredia.

Nuestro rosado, hecho con paciencia, con nuestras formas de cultivar y
nuestras técnicas de vinificacion, se ha convertido en un gran éxito en Italia
y Estados Unidos, sobre en todo Nueva York, donde muchisimos italianos
lo han descubierto. Al principio se vendia por copas, luego acapard criticas
positivas en Wine Spectator y, finalmente, todo el mundo demandaba rosado.
Se agoto el rosado y, de hecho, no tenemos ese vino hasta 2018. En cuanto
sale, esta todo vendido. Nos animan a venderlo mas caro, pero no es nuestra
filosofia subir el precio en funcién de la escasez. Tengo la experiencia de lo
que nos ocurrié con los vinos histéricos. Queriamos guardarlos en la bodega
pero los teniamos a la venta. Cuantas menos botellas nos quedaban, mas

subia el precio. Y cuanto mas subia mas nos pedian... Alguien me abri6 los
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ojos: “Maria José, si no los quieres vender; jno los vendas!”. Ahora que nos piden
mucho rosado, de China, de Japén, ahora no le podemos subir el precio. Me
parece una descortesia y una mala politica comercial. Y no pienso solo en el
rosado. Nos pasa lo mismo con los blancos. Tenemos claro que no queremos
producir mas, no queremos comprar mas vifias. Se pueden subir los precios
a medida que el mercado los aguante, pero el hecho de que los chinos sean
capaces de pagarnos tres veces mas por una botella de Zondonia, no quiere
decir que puedas hacer el doblete y el triplete. Eso ha pasado en Burdeos y
al final, el mercado te castiga. Somos vino espanol y hemos ganado mucho
en los altimos afios, pero todavia vamos por detras del vino francés y del ita-
liano, sin haber conseguido esas marcas tan respetadas que pueden merecer
precios mas altos. Hay un mercado, hay unas reglas.

En determinadas etapas de nuestra historia, hemos invertido mucho
dinero en la explotacién agricola porque no habia quien quisiera trabajar
en la vifia. No es facil formar podadores. Por eso, los mejores trabajado-
res en el vifiedo son los que han aprendido de sus padres y tienen vifias
en su casa. Aprender nuestro estilo de poda cuesta muchisimo, por lo

menos tres vendimias...

EL50% de los ingresos de Lipez de Heredia proceden
de los mercados internacionales. En los dltimos afios ha
renovado su red de distribuidores en todo el mundo, tratando
de posicionarse con crilerios profesionales y con el valor de la

tradicion en su modelo de elaboracion. fapin es, por eemplo, uno

de sus grandes mercados para sus blancos reserva y gran reserva.

Hemos revisado en los tltimos afos toda nuestra distribucién internacional.
Hubo una época en que se valoraba poco la distribucién y bastaban criterios
muy sencillos para encontrar nuevo distribuidor: que pagase, que fuese buena
gente y que nos entendiésemos con él. La consecuencia era que muchos distri-
buidores vendian Viia Tondonia como un hobby. Todo eso lo hemos sometido a
revisién y nos hemos posicionado con criterios profesionales en donde debiamos
hacerlo. La situacién del mercado nos ha ayudado a crecer en el extranjero

aunque nuestro padre siempre impulso la salida al exterior. Prefiero que los
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huevos estén bien repartidos. “Nuestro vino es muy especial y hay mucha gente a la que no
le gusta™, nos decia nuestro padre. No a todos les gustan todos los vinos. Un vino
es una obra de arte y, por tanto, despierta amores y odios. Hay gente a la que
nuestro vino le apasiona y gente que lo detesta. Me encanta eso. No podemos
estar en todas partes pero hemos ido creciendo en nuestra presencia internacio-
nal. Y eso que, en ocasiones, dejas de vender por asegurar y por hacer cambios
importantes. El valor de la marca nos ha llevado a dejar de vender durante
muchos afos vino voluntariamente. Hemos aguantado porque nuestro vino esta
disefiado, desde nuestro bisabuelo, con vocacion para envejecer. Es una forma
de hacer vino diferente, para que afloren aromas terciarios, perfumes redondos
como los que encierra un vino de 47 afios o uno de 20, pero que no tienen la
inmensa mayoria de los vinos que se consumen masivamente en Espafia. Es muy
légico que algunas personas no entiendan nuestro estilo de vino porque es dis-
tinto. Pero hoy podemos vender nuestros vinos en todos los mercados porque la
gastronomia es mas internacional. En China, con la cultura del t¢, es dificil ven-
der un vino acido, alcohdlico.. ., pero es muy apreciado nuestro Zondonia blanco,
reserva y gran reserva, que se hace como hace cien anos. Nos han hecho tnicos
aquellos que han cambiado. Escuchamos muchos discursos de innovacion pero
los conocedores se admiran de la despalilladora de 1910 que hay en nuestra
bodega o de nuestras prensas verticales, que tienen mas de cien afios. Recien-
temente, coincidiendo con un nuevo cambio tecnolégico, se volvieron a poner
de moda las prensas verticales. Nosotros vendimiamos en las mismas comportas
de madera de chopo que hace cien afios y que hemos reparado continuamente.
Las hemos conservado porque vienen positivamente contaminadas de esporas de
levadura, que vive en la tierra. En primavera, esa levadura salta a la pared de
madera vieja de la cepa, y en otono, cerca de la época de la vendimia se mueve
ala piel de la uva. Esa levadura indigena es la que hemos preservado en la vifia
y en la bodega, gracias a que las esporas se quedan en el interior de las tinas.
Somos una empresa muy austera y, aunque mantener estos sistemas de trabajo
es costoso, gracias a esta filosofia hemos preservado una flora microbiana que
hoy es objeto de investigacion cientifica para tratar de reproducir y multiplicar
esas levaduras indigenas. Y lo mismo sucede con la piedra arenisca de la bodega,
ideal para mantener las condiciones de temperatura y humedad. La naturaleza

es la que permite las condiciones de crianza y envejecimiento de los vinos. Hoy,
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hay enélogos que pueden elaborar cinco millones de kilos con cinco personas, a
menor coste y sin preocupaciones. La tecnologia permite hacer esto. En cambio,
no puede haber muchos como nosotros porque no abasteceriamos de vino al
planeta y porque nuestro resultado es diferente y mas artesanal, de una calidad
diferente. La paciencia tiene un precio pero da resultados organolépticos dife-
rentes y brillantes. Nuestros vinos, descolocan. Lo que los hace mas valiosos es
que mucha gente nos aprecia. Es el resultado final de esa coherencia que siem-

pre hemos buscado desde la vifia hasta la botella. m
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El espiritu y la inquietud
empresarial convirtieron
a José Maria Losantos
(Calahorra, La Rioja,
1936) en un visionario
adelantado a su tiempo.
Iniciado en el mundo de
las representaciones
comerciales, fundo
NEINVER en 1969. Esta
empresa familiar cuyo
origen fue la promocién
inmobiliaria, es hoy una de
las principales companias
europeas especializadas
en la promocion,

gestion de activos e
inversiones inmobiliarias.
Con el espiritu pionero
que siempre la ha
caracterizado, NEINVER ha
introducido conceptos tan
innovadores en nuestro
pais como el Parque
Empresarial o el Outlet.
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Especializada en el sector outlet, NEINVER ha consolidado su po-
sici6n en el mercado comercial europeo gestionando mas de 550.000 metros
cuadrados SBA (Superficie Bruta Alquilable), mas de 2.000 tiendas y 1.200 mar-
cas nacionales e internacionales entre los 22 activos comerciales que gestiona
(incluyendo outlets y parques/centros comerciales). Actualmente, la compaiiia
cuenta con 275 empleados y tiene presencia en siete paises europeos (Espana,
Polonia, Portugal, Italia, Alemania, Francia y Holanda), gestionando activos por
valor de 2.000 millones de euros.

Creci en una familia con pocos medios. Mi padre era un pluriempleado tipico
de la postguerra: profesor de Dibujo, administrativo, fundador de la Escuela de
Formacion Profesional, delegado de la Agencia EFE, de la agencia Cifra, de la
agencia LOGOS, delegado del Ministerio de Informacion y Turismo, entre otros.

Mi hermano Mario y yo estudiamos Derecho en Zaragoza, con una beca en
el Colegio Mayor Miraflores, del Opus Dei, los dos o tres primeros afios de la
carrera. No terminé la carrera en Zaragoza y aunque hice 4° y 5° en un mismo
curso (en el pueblo se decia que mi padre me habia castigado porque habia sus-
pendido), me quedaron dos asignaturas que, entre trabajo y trabajo, recuperé
mas tarde en Valladolid.

Mientras estaba en Zaragoza, todas las mananas viajaba en el tranvia nt-
mero 11 hacia la Facultad de Derecho de la Universidad. Iba casi vacio y el
tranviario conductor era abogado asi que una y otra vez me repetia que después
de cinco afios de estudio, seguramente no querria ser tranviario ni secretario de
un ayuntamiento de tercera.

Aquella circunstancia me llevo a reflexionar y a buscar qué negocios se
podian hacer sin tener dinero. También me incliné en esa direccién el hecho
de que todos mis amigos del pueblo, el hijo del forense, el del boticario, el del
notario, tenian paga de 200 pesetas a la semana y a mi hermano y a mi nos da-
ban en casa 25 pesetas. Con el paso del tiempo, creo que fue una decision muy
acertada, ya que esa situacion fue una de las palancas que me hizo reaccionar
para buscar mis propias fuentes de ingresos.

Pensé entonces en una familia de Calahorra, mi pueblo, que tenian varias
tejerias donde hacian ladrillos, tejas, bovedillas, etc. Fui a pedirles trabajo para
tratar de ver el negocio por dentro, pero me dijeron:

-“Estd todo completo™.
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-“Es que a mi me gustaria mucho para ver a los obreros, la vida interior de la empresa,
ademds- se me ocurri6 decirles -, no os voy a cobrar nada™.

-0 Qué no vas a cobrar nada? Pues empieza mafiana™.

Me planté en la fabrica a las seis de la mafiana con un pantalén roto y una
camisa vieja. En 15 dias, cargando camiones y trabajando duro, aprendi toda la
nomenclatura y toda la tecnologia de la fabricaciéon de ladrillos, tejas... No era
lo que buscaba: levantar una tejeria requeria dinero para comprar la tierra y la
maquinaria y yo, no lo tenia.

Entonces pensé que el inico negocio que se podia hacer sin dinero inicialmen-
te era el de representante. Asi que el siguiente paso fue encargar unas tarjetas de
visita que decian: José Maria Losantos, agente comercial colegiado con mi direccion y mi
teléfono. Ademas, redacté mil cartas de presentaciéon con una maquina de escribir
Hermes baby de color verde manzana, que me habia traido de Canarias mi primo
Candido, comandante del Ejército del Aire destinado en las islas.

Escribi a muchas empresas industriales, de consumo, de servicios, de segu-
ros, ofreciéndome como representante: un 80% aproximadamente no contes-
taron y un 20% respondieron que ya tenian representante. Segui adelante con
mi idea e inicialmente logré representaciones de trapos de cocina y de mantas
de borra que valian 100 pesetas. Al poco tiempo, trabajé para una editorial
que me daba un pequefio porcentaje de comisién en la venta de libros e in-
cluso, toqué los seguros. Mis primeras representaciones poco después giraron
en torno a la actividad industrial de Calahorra, un importante centro de la
industria conservera de verduras, vegetales, de esparragos, pimientos, tomates
y préoximo a Arnedo, donde habia numerosas fabricas de calzado. Por ello, so-
licité representaciones de hojalata, de estafio, de goma mastica para los cierres
de tapas y fondos de los botes, de etiquetas de papel para los botes, de cajas de
cartén, pegamento y grapas para cerrar las cajas de embalaje, y también de
una agencia de aduanas.

También trabajé en 1954, vendiendo intercomunicadores (porteros auto-
maticos). Me quedaba una buena comisién y logré venderlos muy bien en las
fabricas de envases, metalgraficas, conservas y calzado.

En cierta ocasién, le pedi a un amigo que me dejara un carrito y una burra,
y recorri las calles de Calahorra comprando botellas de champan y botellas de

vino vacias. Llené una habitacién y un almacén que lavaba botellas en Lérida



me las compro. Con eso adquiri mi primera bicicleta de carreras y ese dia me fui
a Logrofio a ver a mi abuela, a 50 kilémetros de distancia.

Las representaciones — pensé - tenian dos caminos: uno, ganar dinero con
mucho margen y poca facturacién; dos, hacer una facturacién muy grande con
una infima comision. Yo me incliné por esto ultimo y busqué representaciones
extranjeras de productos sidertrgicos.

En una escena de la pelicula Goldfinger aparece un Ford modelo Lincoln Conti-
nental, prensado y achatarrado en un desguace. Yo ya habia conseguido la repre-
sentacion de ese mismo almacén de chatarras. Los paquetes de coches prensados
se empleaban para encender los hornos en empresas como Laminaciones de

Lesaca, Altos Hornos de Vizcaya o Ensidesa.

Fui representante de German Yanke, agente de Aduanas de Bilbao, padre

del actual prestigioso periodista. Fue él quien me dijo que las compras tan bue-
nas y baratas que yo hacia que las importara yo mismo en lugar de dérselas a

mis clientes quedandome solo una pequena comis
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Cada vez que los clientes hacen un pedido de hojalata, todas las siderargicas
producen un 15% o 20 % mas, por si hubiera algiin desperfecto y poder ade-
mas entregar completos los pedidos: ese sobrante, tan bueno como el principal
del pedido, es lo que luego se podia comprar a precios mucho mas bajos para
venderlo a mis clientes con un gran margen. Con el tiempo me di cuenta de que
esos habian sido los inicios del concepto outlet en mi vida empresarial, ya que
se convirtieron en mis primeras incursiones en el mundo del stock y de como
sacarle el mejor partido, tanto por descargar al fabricante de sus restos como por
ofrecer a mis clientes un material de calidad pero a un precio mas reducido.

Logré que un cliente y a la vez representado para mi zona, me diese pie a
conseguir un crédito irrevocable, confirmado, divisible y transferible y viajé a
Estados Unidos en un DC8 de Iberia. Tenia un doble objetivo, inspeccionar la
calidad del material y conseguir mejorar el precio de compra de las 500 tonela-
das de chapa de acero, laminada en frio, preparada para estafiar, que me habia
ofertado una de mis representadas, en este caso americana.

En el aeropuerto, al ir a comprar un periédico me encontré por casualidad
un librito que se titulaba: “¢Quiere Vd. aprender a hablar inglés en 10 dias?”:
Pasé todo el vuelo estudiando palabras basicas y sobre todo nimeros y cuando
pensé que ya sabia la numeracién en inglés, le pedi a una azafata que me exa-
minase en la tltima fila del avion. Llegué a la reuniéon con mi representada y no
entendia absolutamente nada de lo que hablaban — me traducia su secretaria
peruana- pero mi oido captaba que entre ellos citaban en inglés one hundred and
ten (110) entre los socios, y a mi me estaban vendiendo a 160. Consegui rebajar-
les y aquella fue mi primera operacion en la que gané una cifra considerable.
Con eso empecé a tener ya mi propio almacén de hojalata: llegué a tener 20.000
toneladas en existencia.

Fui el presidente de la Asociacién Sindical de Almacenistas de Hojalata,
presidente del Grupo Sindical Auténomo de Almacenistas de Hojalata y vice-
presidente de la Unién de Empresarios del Sindicato Nacional del Metal.

Simultaneamente -recuerdo-, tenia la representacién de un fabricante ca-
talan de bolsas de polietileno y de cloruro de polivinilo y tuve en Valtierra (Na-
varra) un cliente y amigo, fabricante de pastas de sopa, al que regularmente
suministraba cajas de embalaje y bolsas de polietileno: solo ese cliente me dejaba

suculentas comisiones al ano.
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De la industria conservera, teniamos como clientes a Industrias Muerza,
S.A., a Conservas Chistu, S.A., Hijos de Eduardo Muerza S.L., Hijos de
Pedro Muerza, S.A., las Cooperativas Conserveras de Lodosa, Garcar, Men-
davia, Conserna, entre otros muchos.

Me ofrecieron la representaciéon de Spar, una organizaciéon que en aquella
época tenia en Espana 10.000 supermercados. Yo era el agente de compras de
conserva vegetal y al comprobar lo bien que trabajaba me sugirieron abrir una

oficina en Murcia. Envié alli como director a mi hermano pequeiio, Javier.

En 1967, José Maria Losantos entra en el negocio inmobiliario
yen 1969 funda NEINVER para atender las necesidades
de la industria conservera y de las bodegas de La Rioja. En
sus primeros afios, la empresa desarrollo el 85% de las
ampliaciones de las bodegas de La Rigja como Franco Espafiolas,
Paternina, Campoviejo, AGE, Lagunilla o Domecq, entre
otros. El volumen de negocio hizo necesaria la apertura de
una sede en Vizcaya. En Bilbao, NEINVER desarrolla
en Bakiola su primer proyecto de gran envergadura: el
primer poligono industrial del Norte de Espafia, con
150.000 metros cuadrados de grandes naves, seguido de
otros varios poligonos industriales como el de Erletches en
Galddcano de mds de 4.000.000 metros cuadrados brutos.

Mi entrada en los negocios inmobiliarios se produjo en 1967, cuando adquiri
una participacién de Ingenieria y Promocién S.A. (Inpromosa), una sociedad
que habian creado mi hermano Mario, - que en paz descanse-, y un buen amigo
del colegio que habia terminado la carrera de ingeniero. Un afio después de
comenzar a hacer obras contaban con 1.500 obreros y crecian de forma impa-
rable. Me ofreci a comprarles otra participacién para capitalizar la compaiiia y
en 1969, los tres socios constituimos NEINVER, con sede social en San Adrian,
Navarra. En 1978, la sociedad se vio arrastrada por la crisis, hubo que avalarla 'y
posteriormente, comenzamos a remontar. En los 80, ya con oficina en Madrid,
levantamos naves industriales en Coslada. Los margenes de promotor eran

bastante sustanciales y actuamos de forma muy innovadora. Por ejemplo, una
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firma catalana, nos dio unos terrenos en aportacion: segun se vendian las naves,
la firma cobraba el precio del suelo y NEINVER el precio de la construccion.
Con esta féormula vendimos 35.000 metros cuadrados de superficie. Nuestros
clientes estaban muy contentos y teniamos buenos margenes. Ya nos habiamos
especializado en este tipo de productos, lo que llamamos desarrollos industriales
llave en mano. Vendiamos naves para pequeilas empresas y abordabamos otros
proyectos de mas dimensioén, como centros logisticos y edificios para Telefonica,

Danzas, Tabacalera, Kithne & Nagel o Firestone.

En 1987, José Maria y su hermano Mario

deciden separar sus trayectorias empresariales.

Mi hermano y yo teniamos diferentes visiones empresariales y distintas formas
de concebir el negocio. En 1987 decidimos emprender caminos separados. Mario
y yo nos queriamos mucho pero ambos contdbamos con un perfil de liderazgo
muy acentuado y eso era dificil de compaginar, asi que acordamos que yo me
quedaria con NEINVER y Mario inici6 los brillantes proyectos de Riofisa y Neisa.
NEINVER opté entonces por diversificarse y abrirse a dos nuevos sectores: las
oficinas y los parques empresariales. En Espafia no habia parques empresariales
pero nosotros los habiamos visto y analizado en distintos viajes a Estados Unidos,
Alemania e Inglaterra. Asi que desde NEINVER adaptamos el concepto y la idea
y desarrollamos el Parque Empresarial San Fernando de Henares, primero de este
tipo que se hizo en Espana. Lo inauguraron los Reyes de Espana en julio de 1992
y fue reconocido como uno de los diez mejores proyectos del mundo en la Feria
Internacional del Mercado Inmobiliario MIPIM. Era muy innovador, concebido
para cubrir las demandas del mercado: conjugaba las comodidades de un gran
centro comercial con los servicios de una gran ciudad. Las empresas tenian todo
lo necesario para sus empleados: banco, correos, gimnasio, restaurantes, lo que
permitia tener todo a mano, no hacia falta salir de alli.

El desarrollo de otros parques empresariales como Las Rozas y La Marina,
en las inmediaciones de Madrid, nos confirmaron como una de las empresas
pioneras y mas innovadoras del sector inmobiliario. En esa época, ganamos un
concurso internacional para construir un parque tecnolégico de 110.000 metros

cuadrados en Berlin. Esta experiencia en los parques empresariales, nos llevé a
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gestionar en Espafa mas de 70.000 metros cuadrados y posicionarnos como un
referente en la gestion de activos inmobiliarios.

Respondiendo a esa idea de adelantarnos al mercado junto con nuestra creencia
de que debiamos abrirnos al sector del ocio y a la gestién de activos “retail”, en 1996
importamos el concepto outlet en nuestro pais con la apertura de FACTORY Ma-
drid Las Rozas, primer outlet de Espafia, un centro comercial en el que los propios
fabricantes de primeras marcas venden directamente al consumidor sus excedentes
de stock. Tres aflos mas tarde, abriamos el segundo outlet de la Comunidad de Ma-
drid en Getafe y en 2001 desembarcabamos con ese concepto en Sevilla.

En 2002 comenzé a funcionar Nassica, en Getafe, el primer parque de ocio
que integraba la oferta comercial tradicional con outlet y, en ese mismo afo,
decidimos comenzar nuestra expansiéon por Europa.

Para desarrollar internacionalmente la empresa, le ofreci la presidencia de
NEINVER-Polska al Conde Peter Potocki, a quien conocia desde 1972 ya que in-
termedié en mi primera gran compra de hojalata ofreciéndome varias toneladas de
excelente calidad provenientes de Sudafrica. Potocki ha resultado clave en nuestro
desarrollo en Polonia, donde en 2002 abrimos FACTORY Warsaw Ursus, primer
centro outlet del pais.

Espana alberga hoy solo el 32% de nuestros activos, el resto se reparte entre
Polonia, Portugal, Italia, Alemania y Francia. Tras la apertura del outlet de
Ursus conseguimos abrir cuatro outlets mas, bajo la marca FACTORY -en Wro-
claw (2006), Poznan (2007), Krakow (2011) y Annopol (2013)-, el desarrollo de
Galeria Malta, uno de los centros comerciales mas grandes y modernos del pais,
los complejos comerciales Futura Park en Cracovia y Wroclaw y el desarrollo
mas ambicioso de la compania en Polonia: Galeria Katowicka. Un complejo
comercial en el centro de la ciudad de Katowice (cerca de dos millones de habi-
tantes), que combina una estacion de Ferrocarril fantastica, la mas moderna que
hay ahora en el norte de Europa, con una estacién de autobuses junto a un gran
centro comercial con un 100% de ocupacion en su apertura.

Dos afios después de la llegada en 2002 a Polonia, desembarcamos en 2004
con outlets en Oporto (Portugal) y en Milan (Italia). En 2006 volviamos a inau-
gurar en Madrid un nuevo outlet. FACTORY San Sebastian de los Reyes, abria
sus puertas como el mayor outlet de Espana, incorporando el mayor Decathlon

del pais, integrados en el Centro Comercial Alegra.
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En 2009 sigue nuestra expansion internacional y entramos en el mercado
Aleman con la gestion del outlet de Zweibriicken, el centro outlet mas grande
del pais. La amplia red de centros outlet con la que ya contdbamos en Europa,
unida a la propia evolucién del concepto outlet, nos lleva, ese mismo afio, a
crear la marca The Style Outlets. Una identidad que atna arquitectura y disefio
sostenibles, el mejor mix comercial y servicios de valor anadido que completan
la experiencia de compra.

En 2012 desarrollamos Roppenheim The Style Outlets, el primer proyecto
de NEINVER en Francia localizado en la region de Alsacia. En estos momen-
tos, NEINVER tiene presencia en siete paises europeos: con cinco centros outlet
operando tanto en en Espafia como Polonia, dos en Italia, uno en Alemania,
uno en Portugal y otro en Francia. Ademas de la reciente entrada en Holanda,
para desarrollar un centro en Amsterdam. Un nuevo proyecto que se suma a

Viladecans The Style Outlets en Barcelona y abre sus puertas en otofio de 2016.

En 2007 NEINVER lanza IRUS Fund, uno de los mayores
fondos inmobiliarios paneuropeos de capital privado, gestionado
por una empresa espaiiola. Mediante este fondo, orientado a
actwos outlet, la compaiiia consolida su capacidad de gestion
mmobiliaria integral y abre nuevas oportunidades de crecimiento.
La creacion del Fondo ha dado resultados positivos: ha
permitido a la empresa cumplir los compromisos contraidos
con los wnversores y adquirir en 2008 y 2009 dos nuevos
activos outlet en Bolonia (Italia) y en Jweibriicken
(Alemania) que se han ido sumando a los activos desarrollados
por NEINVER que ya estaban en la cartera del fondo.

El fondo inmobiliario IRUS European Retail Property Fund es uno de los
mayores fondos paneuropeos inmobiliarios de retail de capital privado, con un
capital inicial de 480 millones de euros. Su objetivo principal es la compra de
outlets y parques comerciales. Con la creacién de IRUS Fund, la empresa se re-
configura. Hasta ese momento estaba organizada por lineas de producto -indus-
trial, comercial, empresarial- y pasa a estarlo por lineas de negocio: promocion,

gestion de activos y gestion de inversiones.
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Nuestra estrategia de diversificaciéon geografica, basada en el crecimiento
sostenido, nos ha permitido convertirnos en una compaiia con proyeccion inter-
nacional, sin dejar de ser una empresa familiar. Nuestra trayectoria europea to-
davia no ha terminado y sabemos, mejor que cuando empezamos a expandirnos
internacionalmente en el ano 2000, como alcanzar el éxito: innovando en la for-

ma de hacer el producto y en cémo hacer explicita la oportunidad de negocio.

NEINVER es una empresa familiar que ha sabido
profesionalizarse y converlirse en una multinacional referente
en el sector. Daniel Losantos Egea, el hijo mds joven de José

Maria, ha asumido el liderazgo de la gestion de NEINVER.

Somos una empresa familiar con un protocolo que afirma con claridad
que “la familia Losantos se compromete a dar continuidad a su mejor y mas
valioso legado: hacer de su familia una gran empresa y de su empresa una
gran familia. Para ello, siempre ha procurado un clima de trabajo donde pri-
men la armonia y la ilusién y donde se potencie nuestro espiritu innovador y
el trabajo en equipo, contando siempre con los mejores profesionales.” Una
declaraciéon de intenciones que, si se cumple, garantiza el éxito de la empresa.

En NEINVER ya hemos puesto en marcha el cambio generacional. Mi hijo
Daniel es la persona mas capacitada para garantizar la continuidad del proyecto
empresarial. Es Ingeniero Industrial por la Universidad Pontificia de Comillas
ICAI y MBA por Columbia Business School. En el pasado ha trabajado en la
boutique financiera A&G y cuenta con un amplio expertise en temas financie-
ros. Guando comenzo a tomar las riendas de la empresa le dije: “Rodéate de
gente mejor que tu”. Es muy importante ser humilde y reconocer tus puntos
débiles para intentar rodearte de personas que puedan suplir tus carencias. Otro
consejo: “Busca a gente de confianza”, al final muchas decisiones exigen una
lectura a fondo de qué te dicen, quién te lo dice y por qué te lo dice. Es esencial
que la gente de la que te rodeas tenga valores y que tenga un interés comin
compartido, de forma que el equipo y la empresa funcionen lo mejor posible.

La incorporacién de Daniel a la compaiiia vino motivada por la necesidad
de un replanteamiento en la estrategia empresarial en un contexto convulso y

econémicamente complicado para el sector inmobiliario. Hemos tenido que
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tomar decisiones importantes que requerian de urgencia y gracias a su criterio,
a su gestion y al equipo, logramos superar las dificultades y de forma simulta-
nea, seguir creciendo. Era el momento de cambiar el modelo de negocio para
adaptarlo a las nuevas circunstancias y salir adelante aplicando los valores
principales de esta compaiia: trabajo en equipo, esfuerzo e innovacion.
Todas las compaiiias viven crisis. Lo importante es saber leerlas con anti-
cipacién, prepararse y, cuando vienen, saber aguantar el impacto para salir
reforzados. NEINVER también ha sufrido la crisis de todo el sector inmo-
biliario pero contamos con un core business, centrado en los outlets que, por
ser un producto sélido y anticiclico, nos ha permitido aguantar en el tiempo,
reestructurar nuestra organizaciéon y hacerla mas agil. Gracias a ese esfuerzo,
ahora actuamos en tres campos: somos promotores de outlets, gestores de ac-
tivos inmobiliarios propios y gestores de los activos de nuestros socios a nivel
europeo. Nuestra estrategia hoy en dia pasa por asociarnos con entidades
internacionales de primer nivel, que confian en NEINVER, en nuestra ex-
periencia y en nuestra capacidad para gestionar con excelencia. El cierre de
alianzas estratégicas con importantes agentes internacionales del sector como
TH Real Estate, KKR o Colony Capital entre otros, nos posiciona como un

socio estratégico en el mercado europeo.

Jose Maria Losantos cred en 2002 la Fundacién Nassica, una
institucion sin dnimo de lucro, comprometida con el apoyo a los
grupos mds desfavorecidos de la sociedad. Hasta el momento,
la Fundacion ha invertido unos 5 millones de euros en becas,

donaciones a instituciones y centros de_formacion profesional.

Hay que ser conscientes de que estamos aqui de paso, de que nacemos des-
nudos y nos vamos al otro barrio desnudos. Lo nico que nos podemos llevar
son las obras buenas que hemos hecho. Y por eso, Nassica, parte del nombre de
mi pueblo en la época de los romanos, tiene como misién principal la integra-
cion social de jovenes economicamente desfavorecidos, sin recursos para acceder
a una formacién que les capacite para desarrollar un trabajo cualificado y una
efectiva insercion en la sociedad. De ahi que colaboremos de forma directa y

especifica con colectivos desfavorecidos.
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Ayudamos a comedores sociales dentro del Programa Propan, orientado a
que la Fundacion tenga también un comedor social propio. Repartimos miles de
kilos de pan al mes donados por las panificadoras Alcala y Orio, y de yogures y
natillas, cientos de kilos de pastas Rana, de gulas de Aguinaga y otros alimentos,
asi como productos de higiene gracias a Puig o jamoén, queso y leche de Covap,
chorizos, pavo, pollo y salchichas de CGampofrio, arroz del grupo Ebro y aceite
de oliva de Alcala-Oliva de Alcala la Real (Jaén). Son empresas colaboradoras
del proyecto y que contribuyen a una magnifica labor social. Todo lo que hace
la Fundacioén, en el fondo, esta alineado con los valores de la Familia Losantos:
el compromiso, la implicacién humana y social, el afan de superacion, la pru-
dencia y el buen juicio.

Siempre aspiramos a que NEINVER sea una empresa con alma: a estar al
lado de la sociedad, adelantandonos a sus necesidades y poniéndonos al frente

de los proyectos mas beneficiosos para las personas y para su entorno. m
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Federico Michavila
(Valencia, 1954),
ingeniero de minas y
energia, es el presidente
y artifice del éxito mundial
de Torrecid, la empresa
familiar de recubrimientos
para el sector ceramico

de la que se hizo cargo en
1978y a la que ha llevado
al liderazgo mundial por
ventas, innovacion y
tecnologia. Hoy, Torrecid
ya no es solo una empresa
industrial sino también
una empresa del sector
de la moda que factura
600 millones de euros

en productos, servicios,
soluciones y tendencias
de futuro a los sectores de
la cerdmica y el vidrio. Con
instalaciones en 26 paises,
suministra a clientes en
otros 120 y tiene 3.000
empleados en todo el
mundo. Esta es la historia
de una companhia que
nace como microempresa
familiar y evoluciona

hasta convertirse en una
empresa multinacional,
globalizada y lider mundial
gracias al tesén de un

hijo que siempre busco

el cambio constante para
alcanzar la excelencia.
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La verdad es que al acabar los estudios mis planes eran dar clase en la
Escuela de Ingenieros de Madrid y trabajar en una multinacional. Lo tltimo que
pasaba por mi mente era trabajar en una pequefia empresa y menos de la fami-
lia. Pero a veces suceden circunstancias que cambian tu vida. Me dijeron que la
pequenia empresa familiar estaba sufriendo el ataque de algunas multinacionales
y st podia estudiar las posibilidades de poder competir con ellas. Era joven y pen-
sé que podria ser una buena experiencia y que al final siempre podria volver a
mis planes originales. Después de pasar una noche en blanco acepté la propuesta.

Tras algo mas de seis meses de analisis y trabajo en Torrecid estaba desanima-
do, no me gustaba lo que percibia y no le veia ninguna posibilidad a la empresa
para competir con las multinacionales. Un dia al salir tarde de la fabrica decidi
que aquello no era para mi. Llamé a mi padre desde una cabina telefonica, en-
tonces no habia moéviles, y le dije que aquello no me gustaba y no le veia ninguna
salida a la empresa. Mi padre me dijo: “Hyo mio, lo mds importante para un padre es la

Selicidad de sus hyjos. Por tanto, vuelve a Madrid y a tus planes originales. No pasa nada, ven-
deré la_fdbrica™. En aquel momento no sé qué pasé por mi cabeza pero empecé a
sentirme muy mal y con un complejo de culpa por no haber resuelto el problema.
Como soy una persona que nunca se rinde, me sorprendi a mi mismo diciendo:
“Eistd bien, contintlo en la empresa pero con tres condiciones: la primera, me quedo pero para hacer
algo importante, la segunda, lo haré a mi manera, y la tercera, st algin dia me quieres cambiar
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o frenar el proyecto me 17¢”. Mi padre, sorprendido me pregunt6 si estaba seguro y le
contesté que totalmente y que estaba dispuesto a dejarme la piel para conseguirlo.

Al dia siguiente reuni a los cuatro técnicos-comerciales en una pequefa sala
y les pregunté: “¢Quién es Torrecid en el mercado?”. El silencio me respondié y les
dije: “Quiero que me digdis la verdad y no respuestas amables”. Al final uno de ellos me
dijo: “Estd bien, st quieres la verdad, no tenemos tecnologia, tenemos muchos clientes que pagan
mal, no somos innovadores, ni tenemos un gran equipo, es decis; somos el tltimo del peloton™.
A pesar de saberlo senti una gran presion en mi estdbmago y no sé como tuve
fuerzas para decir: “Estd bien, esa es la realidad y tenemos dos soluciones, o sacar el pafiuelo
y ponernos a lloray, o cambiar nuestra mentalidad y ponernos un objetivo importante: ; Qué
os parece ser la empresa lider en el mercado espafiol, con la mejor innovacién, tecnologia, los
mejores clientes y el mejor equipo humano? Los cuatro me miraron aténitos y sin decir
nada. Les volvi a espetar: “¢Qué opindis?”. Finalmente uno de ellos me contesto:

“Federico, esta empresa estd 1) afios en el mercado y solo porque ahora vengas til, un ingeniero
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de Madrid, sinceramente no pienso que la situacion vaya a cambiar”. El resto asinti6é son-
riendo. Le contesté: “Gracias por tu sinceridad y tu corgje y probablemente si yo fuera ti
pensaria lo mismo, pero como no lo soy me quedo aqui para cambiar totalmente la empresa™.
Y dirigiéndome a ellos les dije: “Mafiana a la misma hora os espero aqui y el que no esté
dispuesto a luchar por este objetivo le firmaré personalmente la dimision”. Las sonrisas desa-
parecieron de sus caras. Al dia siguiente todos estaban alli y les dije: “Si tenéis algo
que dectr; hacedlo ahora”. Nadie contesto y dije: “Bien, entonces por unanimidad se acepta
el objetivo de ser la empresa lider en Espafia™.

Ellos me miraban esperando mi plan. Les dije: “No tengo experiencias de trabajo,
pero como deportista os diré que para ganar una carrera hay que entrenar muy duro y mucho
mds que los otros corredores”™.

Tenia claro el objetivo, pero me faltaba el equipo, porque aquella gente no
creia en el proyecto, lo que tenian era miedo de ser despedidos. De hecho hoy no
esta ninguno de ellos en la empresa.

Me constitui en el primer jefe de recursos humanos de la empresa y empecé
a buscar gente sin experiencia pero con unas ciertas caracteristicas diferentes a
lo que se hacia normalmente.

El primer dilema era qué hacer: no teniamos tecnologia, éramos solo 25 per-
sonas con muy pocos técnicos de nivel, nuestros precios de venta eran muy bajos
y ocupabamos la tltima posicién en el mercado. A finales de los afios setenta
empezamos a reorganizar la fabrica y a crecer un poco, dando los primeros
pasos del cambio.

Era prioritaria la planificacién estratégica: ;dénde queriamos llegar? Nuestra
vision, nuestro primer sueflo era muy claro: ser la empresa lider en el sector ce-
ramico en Espana. Para lograrlo, necesitdbamos equipos y cambios en la politica
de recursos humanos. En aquel momento, las empresas se quitaban unas a otras
a los directores técnicos para llevarse las formulas y a los directores comerciales
para tener el portafolio de clientes... Pensé: si quiero un proyecto ético y a largo
plazo tendré que buscar personas con ética e integridad y decidi rodearme de
un equipo sin experiencia, cosa que incluso ahora, cuando miro atras, me parece
casl una locura, pero tenia muy claro que si no empezabamos haciéndolo de
manera distinta a los demas, no tendriamos éxito. Me incliné por buscar per-
sonas sin experiencia, inteligentes, capaces de trabajar en equipo, éticas y con

sentido del humor. Me interesaba el concepto de inteligencia, entendida en este



caso como la capacidad para evolucionar. Aspiraba a cambiar, a crear equipos

que fueran capaces de cambiar constantemente, con ilusioén, ganas de lucha, eso
que alguien defini6 anos después como inteligencia emocional. No teniamos ex-
periencia pero no me importaba. La experiencia es mirar hacia atrds y yo queria
gente capaz de construir el futuro.

No teniamos tecnologia y era habitual copiar los productos pero yo me
negaba a aceptarlo. Un dia, en el laboratorio, colgamos un cartel con un “Aca-
baran copiandonos”.

Me gustaba el management y estudiaba a los japoneses. Al final, viajé durante
dos semanas por Japén en 1984. Visité empresas — Honda, Toyota, Yamaha, Mitsu-
bishi- e instituciones y me sorprendié como funcionaban los japoneses. Era impre-
sionante su disciplina y como planificaban todos los conceptos de la calidad total.

Hicimos una mezcla de las ideas de los japoneses con las del management ame-
ricano, de forma que apostamos por mas flexibilidad y por un cambio hacia un
modelo de gestion mas anglosajon. Nos gusto la relacién proveedor-cliente que tiene
el japonés, basado en unas dosis de confianza mutua impresionante y muy enfocada

hacia el cliente final. Aqui, en cambio, nuestros clientes tenian las puertas cerradas,

271







© 0 &

no se podian traspasar y, asi era imposible conocer los problemas del cliente. Asi que
imitamos a los japoneses y lanzamos programas de calidad total cuando todavia
apenas se hablaba de ese concepto y empezamos a colaborar mas estrechamente

con nuestros clientes.

El padre de Federico Michavila funda Torrecid en el afio
1963. Cuando en 1978 se incorpora su hijo Federico,
Torrecid solo operaba en el mercado espaniol, facturaba
1,46 mullones de euros (244 millones de las antiguas pesetas), tenia 25
empleados y su objetivo era sobrevivir. Sin tecnologia y sin

mnovacidn muy pocos apostaban por ella en una actividad

dominada por multinacionales extranjeras con alta tecnologia.

Decidimos revisar la politica de vender tan solo el producto, porque enton-
ces te enfocas solo al precio. Eramos los més baratos en aquel momento pero
fuimos evolucionando hasta convertirnos en una empresa que vende un servi-
clo, un proyecto, una solucion y, finalmente, construye una relacién de futuro
con el cliente, en la que ambas partes van mejorando.

Nuestra estrategia para provocar el cambio y convertirnos en lideres na-
cionales pasaba por implantar una nueva politica de recursos humanos, tomar
la iniciativa para aprender, buscar la calidad total y revolucionar el marketing
buscando una vision diferente. Es lo que hemos hecho siempre en Torrecid,
pensar y analizar las cosas con una 6ptica distinta a la que utilizan los demas,
con pensamiento lateral.

Un ejemplo: me invitaron a una conferencia de unos asesores italianos
sobre el futuro de la cerdmica y una tecnologia que se llamaba monococciéon
porosa. Después de dos o tres horas de charla acabaron diciendo que no fun-
cionaba porque era inestable, creaba problemas, y no eran capaces de obte-
ner porcentajes de calidad del 100%. Un dia salia un 20, otro dia el 30, otro
dia el 50%... Pero yo pensé algo distinto: si somos capaces de hacer un solo
azulejo bueno, tenemos que pensar como hacer los otros 99. En mi opinién,
la tecnologia era valida pero habia que cambiarla y evolucionarla. Al volver
a la empresa anuncié una decisiéon muy dura: Apostaremos solo por la monococ-

cidn porosa y dejaremos la bicoccion, la bicoccidon rdpida y todo lo que hacemos ahora™.
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El sector ceramico no creia en la monococciéon y muchos de nuestros
competidores estaban en contra porque decian que esa técnica, ya estaba
desechada en el extranjero y no ofrecia ningun futuro. El analisis, la lucha,
el tesén y con la suerte como aliada nos llevaron a que esa tecnologia fun-
cionara. Con ellas, transformamos el sector ceramico espanol. En 1989 nos
convertimos en la empresa nimero uno de Espafia en ventas en nuestro
sector, es decir, que en apenas 8 o 9 afos pasamos de ser los tltimos a ser los
primeros en Espafia. Durante esos afios constituimos Al-Farben, la empresa
donde producimos los pigmentos ceramicos y en la que ha estado desde el
principio mi hermano Miguel.

En 1989 nos enfrentamos a otro dilema: ya éramos lideres tecnolégicos, ha-
biamos cogido con el paso cambiado a todas las multinacionales, y estabamos a
la cabeza por ventas en Espafa. Logicamente americanos, alemanes e ingleses
nos intentaron comprar. Mi padre era el mayor accionista y, con paquetes mas
pequenios, figuraban otros miembros de mi familia y unos pocos amigos. Algu-
nos de ellos querian vender y me animaban a hacer lo mismo. Mi respuesta fue
contundente: “Torrecid ird a competir con ellos en sus paises”. ‘¢ qué experiencia tienes?”.
“La misma que cuando empecé, pero yo creo en mi equipo y en el proyecto™.

Le conté a mi padre que habia consultado el tema con un par de gurts y
que me habian dicho que si, que el proyecto era posible. Me respondié con
ironia jSeguro! y tuve que explicarselo mejor: “Me han dicho todo lo contrario, pero
s1go pensando que se puede hacer ;Por qué? Porque son gurds, no empresarios. El gurii explica
las cosas después de que hayan ocurrido. Los empresarios las hacemos. Estoy convencido de
que lo podemos hacer. Estoy dispuesto a ir al banco, endeudarme y comprar la empresa, y te
recomiendo que ti hagas lo mismo™. Mi padre me vio tan convencido que se puso
de mi parte en el dilema entre vender la empresa o comprarla para abordar la

internacionalizacion.

Ll dilema se resuelve: la famiha Michavila compra la empresay se
lanza a un proceso de internacionalizacion. La nueva vision para esta
etapa es convertir Torrecid en la multinacional lider del sector cerdmico
potenciando la exportacion y buscando paises dinde instalarse. Se

localizan clientes potenciales en Europa y en el mundo para ofrecer

servicios y soluciones que les proporcionen ventajas competitivas.
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Durante los ochenta y principios de los noventa, mi padre estaba absorbido
por su trabajo, en el que llegd a ser Teniente General del Ejército del Aire. Eso
dejaba en mi ambito y en el de mi equipo la toma de decisiones y tengo que
reconocer que en los momentos dificiles siempre las apoy6. Una vez diseniado el
nuevo plan estratégico y el nuevo objetivo de la internacionalizacion, en 1991
hicimos la segunda reunién del cambio. Reuni a mas de treinta personas de mi
equipo y entonces les pregunté: “;Dinde estd Torrecid?”. Todos hablaron del cam-
bio efectuado y de los buenos resultados, del liderazgo en Espana, de los avan-
ces tecnologico de Torrecid... Me quedé muy sorprendido y dije: “iPero bueno
sefiores! ;Qué significa ser el lider en Espafia? ;Qué es Espafia comparado con Europa? ;Qué
es Buropa comparado con el resto del mundo?”. 'Y les anuncié nuestro nuevo objetivo:
internacionalizarnos e introducirnos en otros mercados y en otros paises para
convertirnos en lideres mundiales en el sector ceramico.

¢Goémo hacerlo? No exportdbamos apenas nada y nuestro marketing de
empresa nacional era bueno, pero en el extranjero no nos conocia casi nadie.
Consulté y me dijeron: “Federico, vas a tener que salir fuera con precios bajos”. Torrecid
habia dejado de ser el fabricante mas barato de Espafia, para pasar a ser el que
ofrecia el mayor valor anadido. Me negaba a salir fuera con un producto inno-
vador a bajo precio. No existian las tecnologias que hay ahora y utilizdbamos
el fax para enviar nuestra informacioén a las fabricas de ceramica de Europa y
América. Solicitdbamos una reunion con el presidente o el director general, les
explicabamos que teniamos una tecnologia revolucionaria, la monococcién po-
rosa, y les ofreciamos la posibilidad de convertirse en una empresa mucho mas
rentable, mucho mas productiva que sus competidores.

Nos instalamos en Italia en 1989. Los italianos eran en aquel momento los
lideres tecnoldgicos del sector ceramico. Tenia claro que, st éramos capaces de
competir con ellos, seriamos los lideres mundiales. En 1990 nos metimos en Por-
tugal y en 1992 en México. En México, estaba todo preparado para arrancar la
planta a falta de la energia. Me informan de que el funcionario de turno tiene el
permiso bajo una pila de expedientes y que dice que puede tardar un ano o dos
en darle el visto bueno salvo que le demos algo. Me llama nuestro abogado de
alli para pedirme que aplace el viaje previsto porque, a menos que se “pague”,
no lograriamos el permiso en los siete dias que faltaban para la inauguracion

oficial de la planta. “No, jclaro que no se paga!”, le dije. “Entonces no empezards™, me
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contesto. Y le dije: “S%, si. Vas a llamar a ese sefior y le dices que llego a México dentro
de dos dias y que st no se puede inaugurar la planta el dia previsto iniciamos un proceso penal
contra ély, st hace falta, llego hasta el presidente de México”. Cuando llegué teniamos
energia y comenzamos a producir en México.

Un afio después comenzamos en Brasil, un gigante también en la actividad
del sector ceramico. En el 95 dimos el primer paso en Asia con la entrada en
Indonesia. En 1999, fundamos Chilches Materials, procesando materias pri-
mas, entre ellas el circonio, una de las mas importantes. Nos ibamos metiendo
en distintos paises, con distintas culturas, religiones, idiomas... Necesitdbamos
unos principios comunes, que al final eran nuestros valores. Estaban definidos en
nuestra forma de actuar pero no estaban escritos. Decidimos escribir lo que esta-
bamos haciendo para que las nuevas incorporaciones a la empresa tuviesen muy
clara la visién, la misién y los valores. Habia que transmitirlo a todo el mundo
y buscar obsesivamente lideres en cada pais. Esta claro: la gente es la que hace
las cosas. Si no hay lideres, no hay equipos y no se consigue nada. Estabamos
lanzando el Torrecid Way...

A principios de los 90 mi padre se retir6 del Ejército del Aire siendo el
maximo responsable, jefe del Estado Mayor de las Fuerzas Aéreas, tras trans-
formarlo y renovarlo sustancialmente. Teniamos formas parecidas y a veces
distintas de ver las cosas ya que proveniamos de experiencias diferentes, pero
al final el Gltimo responsable era yo y debia tomar las decisiones para que
la empresa continuara con su expansion y su crecimiento. En el afio 2000
teniamos presencia en siete paises y estdbamos ya entre los cinco primeros
productores del mundo. Pero surgieron unas discrepancias con mi padre por
mi forma tan diferente de la tradicional de tomar decisiones y dirigir la empre-
sa. £l pensaba que creciamos demasiado répido y asumiendo muchos riesgos.
Yo tuve mis dudas, pero un articulo de Jack Welch, presidente y consejero
delegado de General Electric, en el que expresaba conceptos e ideas que se
parecian a las mias, me dieron la fuerza necesaria para reafirmarme en mis
ideas y decirle que si cambiaba las cosas cumpliria mi tercera condicién y me
iria. Finalmente presenté mi dimisién y me fui. Pero el equipo me apoy6 to-
talmente y me dio animos y fuerzas pidiéndome que volviese porque yo era su
lider y les hacia mucha falta para el éxito del proyecto. Mi padre también me

pidié que volviera y lo hice, pero con la condicién de comprar la mayoria de
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las acciones de la empresa para evitar mas discusiones de ese tipo en el futuro.
A mi padre le costoé entenderlo, pero lo acepté. En aquel momento no pensé ni
como general ni como empresario, sino como padre, porque sabia que podia
perder a un hijo...

Me endeudé hasta las cejas para comprar la mayoria de las acciones, de-
mostrando que creia totalmente en mi equipo y en el futuro del proyecto. Al
poco tiempo, mi padre se dio cuenta de que las cosas funcionaban mejor y lo
cierto es que ahora es mi mayor fan y esta es mi mayor satisfaccion, el haber

recibido su apoyo y su confianza plena.

Federico Michavila se apoyé en su nueva fuerza accionarial
para lanzar un nuevo cambio: profundizar en la cultura de
la innovacion, evolucionar en los sistemas de marketing y
crecer mediante la compra de otras empresas. Torrecid apuesta
por la decoracion digital, establece alianzas con empresas
de maquinaria y clientes estratégicos para implementar las

imnovaciones, y consolida una organizacion mds dgil y plana, con

una minima burocracia, para ganar en rapidez y competitividad.

Con el control en la mano, convoqué la tercera reunion del cambio en Torre-
cid para hacer un nuevo analisis de la situacién. Ahi es donde asumimos que el
cambio debe ser constante, que siempre hay que estar cambiando. Que cambian
los mercados, los clientes, las tendencias de futuro, la competencia, y las nuevas
tecnologias. Nos preguntamos: ;Cdmo debemos prepararnos para empezar a jugar de
nuevo? ;Qué aspectos valoran realmente los clientes?, i Tenemos bastante cartera de servicios o
tenemos que hacer mds cosas?”.

Sin haber conseguido todavia ser el lider mundial en ceramica, nos propu-
simos ser lideres mundiales en todos los sectores y mercados en los que estuvié-
ramos presentes. Teniamos que anticipar el futuro y provocar un cambio en
nuestro modelo de valor, eliminando todo lo que no aportase valor y maximi-
zando el valor ofrecido a nuestros clientes. Creiamos en una estrategia de dife-
renciacion a través de la innovacion para crear una marca potente y conseguir
el liderazgo mundial. Lo conseguimos con el cambio, con una cultura de inno-

vacion, con un marketing evolucionado, y sabiendo que el cliente del siglo XXI
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quiere productos y servicios excelentes, soluciones personalizadas y proveedores
rapidos. También decidimos que, una vez limitado el margen del crecimiento
organico, debiamos crecer también mediante la compra de competidores y de
empresas complementarias.

Eramos conscientes de que Torrecid debia evolucionar mas rapido que
el entorno. Existen dos tipos de empresas: las rapidas y las muertas. Nuestra
primera decision fue instalarnos en China en el afio 2000 cuando ningtin com-
petidor nuestro se habia atrevido a fabricar en ese pais. En 2002 compramos
Eracles, una empresa italiana de revestimientos de bolas, y Glazura, firma de
la Reptiblica Checa con 75 afios de antigiiedad que tenia tecnologias distintas
como la divisiéon de metales preciosos y productos especiales. En 2003 entra-
mos en Tailandia. En 2004 lanzamos otro cambio tecnolégico fundamental: la
digitalizacién de la decoracién de la ceramica. Desarrollamos y patentamos las
tintas y firmamos alianzas con empresas para lanzar estos nuevos sistemas de
trabajo. Tuvimos que vencer la resistencia de algunos fabricantes de maquinaria
italianos que me decian: “Federico estds loco. Sabes de esmaltes pero de mdquinas no tienes
ni idea...”. 'Todo eran pegas y decidimos buscar la soluciéon en otros sectores. Nos
unimos a una empresa austro-italiana que operaba en varios paises y era lider en
impresion digital en artes graficas. Les propusimos diseflar una maquina digital
para decorar ceramica. Les gust6 la idea, creamos un equipo conjunto y resolvi-
mos el tema: lanzamos la primera maquina en el sector ceramico en 2004. Hoy
hay mas de 6.000 maquinas digitales instaladas en todo el mundo.

En 2004 nos establecemos en el Reino Unido y en Polonia. Un afio después
adquirimos Surcotech, una empresa britanica especializada en productos de
metales preciosos de altisimo nivel y que trabaja para distintos sectores. También
compramos en 2005 Colores Ceramicos de Tortosa y Reimbold & Strick, una
firma familiar alemana con 120 afios de experiencia que estaba en la tercera
generacion. Ese mismo aflo nos establecimos en Taiwan. Seguimos avanzando y
fundamos Digital Service Ceramic para dar un servicio integral a todos nuestros
clientes en el mundo con toda la tecnologia digital altamente innovadora que

habiamos desarrollado.

Torrecid aprovecha la crisis para aumentar las distancias

con sus competidores. Lanza el slimeid y el slimeid-floor:
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También, nuevos efectos digitales cerdmicos. La firma se ‘
dwersifica hacia otros sectores como el vidrio, el plastico y ‘

las pinturas, ofreciendo nuevas tecnologias e innovaciones.

Llegaron los afios de la crisis, desde el 2007 hasta hoy. Reuni al equipo y dije:
“La mala noticia es que parece que la crists serd muy fuerte y duradera; la buena noticia para
nosotros es que estamos acostumbrados a trabajar en épocas de crisis y sacar ventaja a nuestros
competidores. Frente a los que defienden que hay dos maneras de dirigir una empresa -en tiempo
de crisis o en tiempo de expansion- nosotros pensamos que solo hay una_forma de dirigir: ;Ha-
cerlo bien! St nuestros competidores estdn parados, es el momento de avanzar™.

En tiempos de crisis tienes menos margen para cometer errores. Nuestra
competencia redujo personal, recortd innovacion, simplifico el servicio. Nosotros
hicimos todo lo contrario. Era nuestra oportunidad para dejar de estar entre los
tres primeros y lanzarnos a conseguir el liderazgo: vamos a ofrecer mas innova-
cién, mas servicio, mas marketing,... Era una jugada de mucho riesgo porque
durante esos afios nos instalamos en once paises mas, pero funcionaba.

La clave de este avance ha sido nuestra estrecha relacion con los fabricantes
de ceramica y de maquinaria, lo que se ha traducido en una innovacién cons-
tante. Recientemente, hemos lanzado Slimcid, una ceramica de 4 o 5 milimetros
de espesor, con formatos mas grandes de 1,5x3 m, que no pesa y que se puede
instalar en cualquier lugar, incluso techos. Hemos creado nuevos disenos digi-
tales y el esmaltado digital completo. Con otras palabras: hemos conseguido
que todo el proceso productivo ceramico sea digital. Es una gran revolucion
que, ademas, nos permite entrar en sectores como el vidrio, los plasticos y las
pinturas, entre otros.

Durante la crisis continuamos nuestro proceso de internacionalizacion. La
India (2008), Marruecos (2008), Turquia (2009), Vietnam (2009), Rusia (2010).
En 2011, Dubéi y Colombia, Malasia en 2012, Corea y Estados Unidos en el
2013, Sudafrica y Bangladesh en 2014, y Japén en 2015. Estamos en 10 paises
de Asia...lo cual no es muy comun. Torrecid crecidé mientras nuestra compe-
tencia se habia estancado. Estamos en 26 paises, hemos mantenido el paso en
la innovacién y hoy estamos considerados como el lider mundial y el mas inno-
vador de nuestro sector. Ha sido un proceso de transformacién radical: éramos

una pequeia empresa quimica y hemos evolucionado, gracias a la apuesta por
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la innovaciéon, hasta convertirnos en una firma lider en todo el mundo, colabo-

rando siempre con nuestros clientes del sector ceramico.

LEn su constante esfuerzo por diferenciarse y por ayudar mds a sus
chientes, Michavila lidera la evolucion de su empresa hacia el mundo
de la moda con el objetivo de ser capaz de marcar las tendencias en
el sector cerdmico y del vidrio. La decoracion digital cerdmica y las

Nace el Style-cid.

cerdmucas extrafinas fueron sus billetes para ese vigye. .

Un ejemplo que ilustra nuestro espiritu es el Style-cid, una idea concebida
para acabar de ganar a nuestros competidores mas fuertes. En 2004, un do-
mingo mientras comia una paella tranquilamente en casa, vi en el telediario un
desfile de moda de Armani. “Ah! este mundo es mucho mds interesante que el mio; estoy en
el mundo de la quimica y la ingemieria, mientras la moda es el mundo del disefio, los colores, la
creatividad, la fantasia..., jes todo tan distinto!

Al dia siguiente viajé a Italia para asistir a la Feria. Me parecié que nuestro
stand estaba “muerto”. No me decia nada y tenia la sensacion de estar ofreciendo
una ceramica aburrida. Le dije a mi equipo: “Tenemos que vender lo que vende Arma-
nt, hacer sofiar a la gente. Hay muchas personas en ese mundo dispuestas a pagar mds dinero
por tener algo diferente y que estd de moda. El color; la tendencia, etcétera. Eso es lo que nos

Jalta. Estamos demasiado enfocados en la tecnologia y eso solo no basta. Tenemos que introducir
el concepto de Style-cid, la mezcla de alta tecnologia de innovacion con disefio y alta creatividad,
con un estilo excepcional, exquistto..., lo que unido a nuestra cultura de empresa nos va a permi-
tir diferenciarnos todavia mds de nuestra competencia.

Con Style-cid empezamos a crear ambientes, a provocar los suefios de nues-
tros clientes, lo mismo que un disefiador de moda. Dejamos de presentar paneles
aburridos y pasamos a exhibir ambientes distintos, atmosferas, tendencias. Lo-
gramos competir con los italianos, los mas creativos. Pero es que los espafioles
también lo somos.

Tuve la suerte de conocer en el Foro Mundial de Marketing y Ventas a Philip
Kotler, el padre del marketing moderno. Me pidieron que lo presentara. Era la
estrella invitada y, para mi, presentarlo era un orgullo y una satisfaccién. Nor-
malmente, los presentadores hablan 15 minutos de su propia empresa y muy

poco del conferenciante, con lo que aburren al auditorio, en este caso entre
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4.000 y 5.000 personas, porque todos esperan a la estrella invitada. Me atraia
la idea de presentarlo pero sin aburrir a la gente, por lo que pensé en ser muy
escueto hablando de Torrecid y tratar de que fuera él quien nos mencionara.
Nos reunimos diez minutos antes del acto. Se me ocurri6 la idea de hablarle del
cambio en Torrecid explicandole que habiamos pasado de ser una empresa qui-
mica a una empresa de moda. Le gusté tanto la historia de la empresa, esa capa-
cidad de reinventarse y transformarse en una empresa de moda, que comenzé
su intervencion hablando de Torrecid como yo pretendia, sorprendiendo a todo
el auditorio ya que es algo totalmente inusual, causando un gran impacto y una
muy buena publicidad para el Grupo... jy gratis!

En una de las tltimas Ferias de Valencia, el entonces Principe Felipe paso
por nuestro stand. Protocolo nos dijo que teniamos treinta segundos para saludar.
Habia coincidido con ¢l meses antes en otro foro vy, al percibir su interés, le habia
prometido una demostraciéon de como era la nueva ceramica. Asi que, al llegar a
nuestro stand de 650 metros cuadrados, nos saltamos el protocolo y lo recorrimos
con detalle. Alllegar a una sala, se apagaron las luces y la seguridad se asusté un
poco. Entonces se encendieron las luces de la retroiluminacion de los azulejos.
Ante la sorpresa del Principe, le dije: “S Alteza, la nueva cerdmica se fabrica en grandes

formatos que no pesan, es flexible. .. y ya no es opaca, se puede retrotluminar”. Al salir, le dijo
al ministro de Industria: “Estas son las empresas que promocionan la Marca Espafia™. Y
ami: “Tuenes que hacer mds publicidad para dar a conocer todas estas innovaciones”.

Nuestros disefiadores disfrutan haciendo productos, recreando la naturaleza
con productos ceramicos que tiene caracteristicas técnicas mucho mejores. Los
arquitectos han descubierto la nueva ceramica. La ceramica anterior no tenia
estilo, no tenia disenio. Hemos conseguido que el arquitecto, el interiorista, cuan-
do quiere diseflar un espacio piense en la ceramica.

Nunca dejamos de innovar. Hemos entrado en el sector de materiales de
construccién con nuevos pigmentos y nuevos productos, en el sector del vidrio,
donde decoramos y hacemos también productos especiales, en el plastico, et-
cétera. Trabajamos con el sector de automocion, energético, electrodoméstico,
ceramica avanzada...

Tengo otra anécdota muy buena con Jack Welch, el hombre que en veinte
anos transforma, cambié y reestructurd General Electric. Un lider extraordina-

rio, durisimo y admirado, gran defensor de la ética de los negocios. Cuando lo
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conoci me di cuenta de que tenia una increible ética, eso de lo que hoy se habla
tanto y se cumple tan poco. También fue una persona fundamental en la historia
de Torrecid ya que me ayudé con la lectura de su articulo a tomar la decisiéon
mas dificil de mi vida, comprar la mayoria de las acciones de la empresa fami-
liar. En 2011, él impartié un programa para cien directivos en Florida. Logré
asistir y pude comprobar que era como yo creia: ideas claras, simple, directo y
muy intuitivo. Los asistentes eran lideres empresariales norteamericanos, asiati-
cos, europeos y algunos sudamericanos, procedentes en su mayoria de grandes
empresas. En un momento determinado de la sesion lanz6 una pregunta: ;4
qué nwel de importancia pondriais los departamentos de recursos humanos y financiero? ¢ Uno
encima del otro?, ;Iguales?”. Cada uno daba su opinion. Pulsé el botén casi de forma
instintiva y como nos llamabamos todos por el nombre, le dije: “Fack, en nuestra
empresa los dos departamentos son_fundamentales, pero consideramos que recursos humanos tie-
ne que estar por encima, porque st tienes un buen departamento de recursos humanos tendrds una
buena gente en produccion, en finanzas, en todo”. Y me contestd: “157 seflor; estoy totalmente
de acuerdo!”. Me animé con su respuesta y volvi a intervenir. Jack estaba encan-
tado y yo estaba disfrutando. Ese didlogo cre6 una relacién muy especial entre
los dos... CGuando le decia que habia transformado Torrecid en una empresa de
moda se quedd impresionado. Decia al auditorio: “Es un gemplo de como tenéis que
remventar la empresa”. Llegd un momento en que todos creian que nos conociamos
de antes. Mi idolo me ponia de ejemplo ante grandes multinacionales. El Gltimo
dia, a la hora de despedirse me abraz6 y me dijo: “Gracias por venir Federico y por
tus acerladas aportaciones™. Me facilit6 su correo electronico y su teléfono: “Lidmame
cuando quieras para lo que necesites”. Al regresar, le envié unas botellas de vino espa-
fiol y me sorprendi6 con este correo:

“Gracias Federico por las seis maravillosas botellas de vino. Yo también disfruté estando
contigo en Palm Beach. Tu espiritu y tus valiosas aportaciones ayudaron a hacer exilosa la
sesidn para muchos de nosotros. Como te dye eres uno de los hombres de negocio con cuyos co-
mentarios estoy mds de acuerdo. Tienes un perfecto entendimiento de cada uno de los aspectos del
mundo de los negocios a nwel global y fue un verdadero honor y un placer escucharte. Espero que
nuestros caminos se crucen de nuevo y que continies con los éxitos y tengas un perfecto verano.
Con admiracion, Jack™.

La verdad es que este es el mejor premio que he recibido durante mi trayec-

toria como empresario.
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También tuve la suerte de conocer en un curso de gestion a Peter Drucker,
padre del management, y cuyos libros me ayudaron a entender el liderazgo.
El creia en el liderazgo en las organizaciones y decia que lo mas importante
son los clientes. Sin clientes no hay negocio. Me sorprendié cuando le oi decir:
“He sido asesor de grandes multinacionales y de presidentes del Gobierno. Pero siempre que
he querido hacer un negocio, me he arruinado”. El sabia aconsejar, no era un empresa-
rio. Cada persona vale para una cosa. Por eso, lo importante es estar en lo que

a ti te gusta y para lo que ta tienes mejores cualidades.

El presidente de “Torrecid tiene obsesion por las personas y es un firme
defensor de la élica en los negocios. Para enfrentarse al futuro, considera
imprescindible crear negocios éticos donde las personas se ilusionen,

crezean y se realicen comprometiéndose con un proyecto comiin.

Hoy, como ayer, la estrategia del Grupo Torrecid es crear siempre negocios
éticos, donde las personas crezcan, se ilusionen y se realicen comprometidas
con un proyecto comun. Los politicos deberian prestar mas atencién a lo que
dicen las empresas y las personas innovadoras, que son los que impulsan el
cambio. Hay que ser més rapido innovando que la competencia copiando,
especialmente en China, donde tenemos cientos de competidores. Solo en
China hay un mercado de 7.000 millones de metros cuadrados de ceramica,
mientras en Espafia apenas se llega a 400 millones. Hay provincias chinas don-
de se producen 1.300 millones de metros cuadrados al afio. De hecho estamos
en mas de 10 provincias en ese pais. China es un mundo e implantarse alli fue
una decisién complicada, pero fundamental. Cualquier innovacién que lanza-
bamos, la copiaban a los cuatro dias. Son muy rapidos. Pero hemos llegado a
establecer alli relaciones de largo plazo.

En los actuales mercados las empresas necesitan liderazgo, innovaciéon y
globalizacion. En Torrecid pensamos globalmente y actuamos localmente, hay
un flujo constante de personas, productos y servicios, tecnologia y conocimien-
tos. Para nosotros la globalizacion es un camino, no una tendencia pasajera.
No hay que buscar solo el coste de las materias primas o los flujos financieros;
son mas importantes los recursos humanos, la informacién, identificar a los

lideres de cada pais, aprovechar su capital intelectual, y mover los recursos
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en funcion de las capacidades. Es muy dificil, casi imposible, globalizarse al
100%. Una empresa globalizada no tiene sede central, no tiene que ver con la
cultura de cada pais. Prima el vinculo sobre la estructura.

En el proceso de globalizacién de Torrecid hubo cinco fases. Primera,
ganar el liderazgo en el pais de origen a través de la diferenciaciéon y no del
precio. Segunda, exportar productos y servicios. Tercera, establecer sedes
comerciales técnicas y de desarrollo en paises estratégicos. Cuarta, implantar
centros productivos e intercambiar productos entre sedes. Y quinta, intercam-
bio de personas, conocimientos, tecnologias, innovacion y capitales. El modelo
de éxito que hemos tenido en Espafia lo hemos ido trasladando a todos los
sitios. En todos los paises contratamos personas sin experiencia, con la carrera
recién terminada, y los educamos en filosofia de empresa, cultura, tecnologia,
management, etcétera. En el Grupo siempre hemos tenido obsesién por las
personas. Son las personas las que cambian las cosas y buscamos siempre los
mejores lideres. Son las personas las que hacen la innovacién y el marketing, la
productividad y la competitividad y las que superan las crisis. Las crisis siem-
pre son una oportunidad, nunca un problema. Esa ha sido nuestra formula
para crear una marca global y con la que luchamos a diario para mantener el
liderazgo mundial.

Esta es una historia de pasion, de gente que cree en un proyecto, de lograr
involucrar a tantas personas, tan distintas: los indios, los chinos, los brasile-
fos...Cuando vienen a nuestras ferias, parece la Torre de Babel. Personas de
todos los continentes unidas por el espiritu Torrecid. Ellos representan nuestra
cultura, nuestros valores, que son universales y puede vivirlos cualquier per-
sona de cualquier pais. Desde luego, si no tienen ética no pueden estar con
nosotros. Es un orgullo haber conseguido este liderazgo teniendo siempre un
comportamiento ético. No es facil hacerlo, pero el que quiera cumplir los ob-
jetivos saltandose las normas se va a la calle, sea quien sea.

Y nuestros clientes estan satisfechos y saben que trabajan con nosotros
porque les gusta nuestro servicio, nuestro compromiso, nuestra innovaciéon y
estan tranquilos porque saben que somos éticos. En un momento en el que el
mundo en general esta tan falto de valores es bueno e importante mantener
esa bandera. En las tltimas tres décadas mantener nuestro estilo nos ha lleva-

do a perder algtn cliente y a perder oportunidades, pero nos ha hecho mas
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fuertes. Los que se confian y cogen el atajo terminan pagandolo.

En la raiz de estos valores esta la educaciéon que me dieron mis padres. Mi
padre, excelente militar y persona austera, siempre nos inculcd una serie de
valores y principios. No podemos cambiar el mundo pero si podemos cambiar
nuestro entorno. Estoy muy orgulloso de haber conseguido el liderazgo res-
petando las normas y la ética. La ética es rentable. No se ensefia. Se practica,
se vive: el que a los 18 afios no sabe distinguir entre el bien y el mal, tiene un
problema y no se lo van a resolver en la universidad. Es una cuestién de con-
vicciones.

Mi hermano Miguel ha estado todos estos afios conmigo y, aunque hemos
tenido algunas diferencias, al final siempre me ha apoyado y ha estado a mi lado.

En ningtin momento pensé que mi apuesta al comprar la empresa fuese
a salir mal porque sabia que no me iba a rendir nunca. Me puedo equivocar
pero corrijo. A veces me caigo, pero me levanto y sigo corriendo mas rapido.
Si estas convencido de que quieres conseguir un suefio, la constancia y la
tenacidad te llevan a alcanzarlo. Es cierto: me endeudé muchisimo pero yo
estaba seguro de que el proyecto era viable. Tengo mucha seguridad en mis
convicciones y soy bastante intuitivo. Si la intuicién es muy fuerte, sigo a la
Intuicién porque normalmente acierto. De hecho, llego antes a las soluciones
por instinto que racionalmente... y Torrecid es un buen ejemplo para demos-
trarlo: de ser una microempresa en 1978, sin tecnologia, sin tamafo, la tltima
del sector... a lider mundial. Algunos llegaron a pensar que estaba loco. Y es
que, para ser un empresario diferente, hay que tener un poquito de locura
pero con los pies en el suelo.

En la empresa he trabajado mucho pero me he divertido mucho también
y estoy disfrutando unos afios extraordinarios viviendo la historia de Torrecid.
Es una historia de Liderazgo, Innovaciéon, Cambio, Equipo, Servicio y Glo-
balizacién...pero sobre todo es la historia de miles de personas con distintas
nacionalidades, culturas, religiones e idiomas que estan unidas por unos prin-
cipios y valores comunes y universales y que creen con pasién en un proyecto
comun llamado Torrecid. Y es con todos ellos, junto con mi familia, mi padre
y mi hermano Miguel, con los que continuamos escribiendo la historia de una
pequena empresa familiar que se ha convertido en una multinacional globali-

zada y lider mundial de su sector. m
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Fundada en 1928 por
Joan Molins Parera y

su hijo Joaquim Molins
Figueres, Cementos
Molins ha contribuido a
escribir, a caballo entre
dos siglos, una historia

de éxito en el sector
cementero espanol.
Prudencia, rigor, austeridad
y un arraigado sentido
familiar de independencia,
han permitido a la
empresa eludir los
embates de los grandes
inversores internacionales
y posicionarse como

la gran multinacional
espanola del cemento.
Juan Molins Amat,
vicepresidente primero y
consejero delegado hasta
junio de 2015, recorre la
historia de este singular
grupo que tiene una sélida
presencia internacional
gue comparte y gestiona
con diferentes accionistas.
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Mi abuelo Juan Molins Parera fue alcalde de Palleja entre 1906 y 1923,
posela una medalla al mérito militar y saludé a Alfonso XII cuando pasé por el
pueblo. Fabricaba cal desde finales del siglo XIX gracias a una cantera de caliza
y a una pequenia instalaciéon de hornos verticales. La cal viva que se extraia al
fundir la roca caliza, mezclada con agua y arena, producia el mortero, un ele-
mento fundamental para la construccién en aquella época. En 1914, Juan Mo-
lins tenia fabricas de cal en Palleja y Vallirana. Su hijo mayor, Francesc, debi6
pensar que el negocio no era muy bueno porque se dedicé a la construccion y
con notable éxito. Al hijo menor, Joaquin Molins Figueras, le gusté y empez6 a
desarrollarlo a su manera.

Era un hombre muy activo al que le gustaba emprender. Fue gerente de
Sanson de 1921 a 1928. Suya fue la construccién de la chimenea de hormigén
armado mas alta, un proyecto de Alfonso Pena, catedratico en la Escuela de
Caminos de Madrid y luego ministro del primer gobierno de Franco. En 1928,
Juan Molins Parera y su hijo Joaquin Molins Figueres fundaron Cementos
Molins. Compraron varias patentes a Lafarge, ya entonces primer productor
mundial de cemento, y comenzaron a fabricar cemento fundido, lo que hoy
conocemos como cemento aluminoso. Joan Molins Parera murié en 1932. Los
aflos pasaron rapido y la empresa crecia despacito. Con la guerra, toda la fami-
lia sali6 de Barcelona y la fabrica fue colectivizada. Mi abuelo Joaquin era un
hombre al que le gustaba hacer cosas y en esos tres afos estuvo en Burgos y en
San Sebastian, y mont6 una empresa textil. Era un hombre creativo, sencillo y
que se relacionaba muy bien. En Barcelona, habia fundado y presidido la Pena
Rhin, que organizaba la Férmula 1 de los afios 20. Logré que prolongaran la
Diagonal para completar un circuito de autos que en aquella época era fabulo-
so. A las carreras de Penia Rhin asistian casi 500.000 personas , eran los anos de
Ascart, Fangio, Villoresi...

Después de la guerra, mi abuelo logré con esfuerzo dar continuidad a la
empresa cementera. Tenia pocos medios, pero hay dos anécdotas que reflejan
su personalidad. Una, que consigui6 con el Banco de Roma, un crédito para la
compahia y la garantia era su propio seguro de vida. El banco pens6: “Si este
hombre vive, nos pagaran, y si muere, cobraremos del seguro”. Era un hombre

que convencia. Para importar una cosa habia que exportar otra. Mi abuelo
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compro6 unas minas de plomo en la Costa Brava, de forma que exportabamos
plomo y comprabamos bauxita. Necesitdbamos carbén para los hornos y com-
pré unas minas en Cistierna, en Ledn.

En 1942 entramos en la Bolsa de Barcelona, y desde ese afio estamos en
bolsa, es decir, somos una empresa familiar pero que, casi desde el principio,
estamos en bolsa aunque con poco capital flotante. Habia pocos accionistas y
siempre hemos sido transparentes y hemos llevado las cuentas y la informacion
segan los reglamentos de bolsa.

Tras el cemento aluminoso, se inici6 la produccién de cemento Portland. En
esos aflos se incorporaron ya sus dos hijos: Juan, mi padre, y Casimiro, fundador
y presidente de Banco Atlantico después. Los criterios con los que se actuaba
eran prudencia en la gestion y maxima atencién a los posibles ahorros. Mi
abuelo siempre tuvo en la cabeza que ¢l no habia estudiado pero que sus hijos
tenian que estudiar. Pens6 que un ingeniero de Caminos iria bien para vender.
Hay anécdotas curiosas... Mi padre, cuando ingresé en la Administracién
Publica, la primera orden que dio fue prohibir a los contratistas que usaran el
Cemento Molins. Aquello representaba un estilo diferente. También contaba
que mi abuelo construia los muros a 0jo y no se cay6 nunca ninguno. El primero
que calculé mi padre era un muro con mucha armadura y el abuelo le dijo: 1
para eso te he enviado a Madnid a estudiar tantos afios?”. Casimiro estudié abogacia y se

incorporaron a la empresa los dos.

El periodo comprendido entre 1960 y 1975 es el del
aumento de la produccion y la modernizacion de Cementos
Molins. El Plan de estabilizacion y los primeros contactos
con la Comunidad Econdmica Europea permitieron

aumentar la produccion, la eficiencia y la competitividad.

Un proyecto de fusion a tres bandas quedd descartado.

El crecimiento de la empresa avanza en los afos sesenta, con la liberalizacién
de la economia espafiola y los planes de desarrollo. Hicimos un primer horno en
el ano 1962. El sector cementero es conservador pero, si un fabricante pone un
horno, se desencadena una avalancha de hornos. Si el competidor no lo pone,

deja de vender o disminuye su presencia en el mercado. Hicimos un segundo



horno en 1969. Nuestra cementera era la Gltima que habia nacido en Catalufia.

Las otras cementeras “de familia” habian nacido hacia 1910 y nosotros mas tar-
de. Quiza por eso, teniamos cierto complejo de que ibamos un poco detras. Pero
el dinamismo del abuelo y las circunstancias familiares nos permitieron crecer
mas que los otros. En los 70 vivimos un momento interesante... En el sector
habia tres familias y estaba de moda hablar de fusiones. Los gestores, Santiago
Fradera, José¢ Antonio Rumeu Delas y Casimiro Molins, eran muy amigos. El
estudio de la fusion nos lo llevaba Antonio Valero, profesor del IESE. Daba la
sensacion de que todos estaban encantados con la fusién pero mi abuelo djjo:
“Mejor solos que con ellos”. Aquellas conversaciones fueron el embrién de Uniland.
Antonio Valero, hombre muy preparado, optimista y que confiaba en lo que de-
cia, se cit6 con mi abuelo para tratar de convencerle de las ventajas de la fusion.
Cada uno por su lado, pensaban que serian capaces de convencer al otro con sus
argumentos. No lo lograron y no participamos en la fusion. La empresa siguid

creciendo en Espafia y en 1974 pusimos en funcionamiento el quinto horno.
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Eso desencadené también otra “carrera” de hornos. Eran afios en que el precio
del cemento estaba controlado. Habia un didlogo fluido con la administracién
y estudiamos con ellos el futuro del consumo del cemento, cosa que hasta ese
momento no se habia realizado nunca. Un estudio de MetraSeis estim6 que las
previsiones de consumo de cemento pasarian de 25 a 35 millones de toneladas
en muy poco tiempo. La administracién nos exigié un aumento de la capacidad
de produccién. La crisis del petréleo demostré que los calculos no eran buenos
y el consumo de cemento, que tenia que llegar a 35 millones de toneladas, bajo
a 18 millones.

Yo entré en el consejo de CGementos Molins en 1967, después de haber
estudiado también Ingenieria de Caminos. Para entrar en la empresa habia
que tener los estudios acabados. La idea era que trabajabamos fuera unos
afos y luego, st nos necesitaban, podiamos entrar en la compaiia. La misma
experiencia que vivieron mis hermanos y mis primos. Somos 11 hermanos,
mis primos son 6, y el abuelo contrajo un segundo matrimonio en 1962. Ahora

ya somos 230 accionistas...

La crists econdmica que se inicid en 1975 atrapé a Espaiia en
plena transicion politica. La brutal caida de la demanda interna
de cemento obligd a las empresas a buscar nuevos mercados a los

que exportar y a invertir en centros de produccion en otros paises.

Mi abuelo falleci6 en 1976 y entonces mi padre, Juan Molins Ribot, acce-
di6 a la Presidencia. Pocos afnos mas tarde la empresa comenzo la expansion
geografica y la diversificaciéon de productos.

Con el exceso de capacidad, sobraban fabricas en Espana y giramos la vista
hacia la exportacion. Fue una experiencia muy interesante. Buscamos soluciones
para paliar los efectos de la situacion econémica interior. Fundamos Imextrasa
(Importaciones, Exportaciones y Transportes) y participamos en el nacimiento
de Hispacemen, una sociedad exportadora promovida por casi todas las cemen-
teras espanolas. Lleg6 a vender 8 millones de toneladas y, en su momento, fue la
mayor exportadora de cemento del mundo. Aquella experiencia nos permiti6
abrirnos al exterior y entrar en contacto con el negocio mundial del cemento:

Arabia Saudita, Venezuela, Estados Unidos, Egipto, el Norte de Africa.. ., en
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1978 exportabamos cast el 80% de la produccion, algo impensable unos afios
antes. Comprobamos que el cemento viaja mal en camién pero viaja bien en
barco. Comenzd una nueva etapa con nuevas experiencias y aprendizajes. In-
vertimos con otros colegas en la Nigerian Spanish Cement y lo perdimos todo.
Nos incautaron un barco-silo que habiamos enviado a Alejandria. No es facil
hacer cosas en el exterior. Invertir junto a mas gente tiene el inconveniente de
que cada uno piensa que el otro se ha de ocupar mas, y que si se pierde, el otro
perdera mas dinero. Al final, ningtin socio se siente responsable. Pero aprendi-
mos mucho.

Iniciamos la exportaciéon de cemento a Argentina, donde el sector estaba
liderado por Loma Negra, un grupo local muy importante. Loma Negra informé
a sus clientes de que st alguno compraba cemento de importaciéon, nunca mas
le volverian a vender cemento. Nos lo tomamos en broma pero, efectivamen-
te, nadie nos comproé y no vendimos un saco. Nos dimos cuenta de que no
se podia exportar cemento a Argentina, pero que fabricarlo debia de ser un
buen negocio. En 1980, junto a Uniland iniciamos nuestra aventura interna-
cional con la compra del 51% de Cementos de Avellaneda. Lo hicimos con la
maxima discrecién, pues el Gobierno tenia que autorizar la inversién porque
era capital no argentino y se tenia que hacer muy en secreto. Esta operacion
ilustra bien nuestro modus operandi. Nos hemos sentido siempre una empresa
pequeiia, sin mucha gente y que va por el mundo con mucha prudencia. Nor-
malmente, hemos hecho inversiones pequefias, asociados al 50%, algo poco
habitual, y nos ha ido bien. Poco a poco fuimos comprando mas acciones a los
otros accionistas de Avellaneda. Nos gusta actuar con prudencia, mejorar las
instalaciones industriales y no endeudarnos...

Con Uniland también compramos poco después en Uruguay una filial de
una cementera americana importante en la época que habia suspendido pa-
gos... Mientras los americanos se mantuvieron como accionistas, el gobierno
uruguayo pensaba que podian cerrar la fabrica y respetaba su funcionamiento.
No pasaba nada. El dia que se enteraron que la habia comprado un inversor
extranjero, el alcalde de Montevideo nos llamé y nos dijo: “Sefiores, en una semana
esta fdbrica estd cerrada, hagan una inversion, aqui no pueden generar tanto polvo, esta fabrica
es muy vigia.” Hicimos una fabrica nueva en la cantera y las instalaciones de la

capital tenemos a gala haberlas convertido en un modelo de sostenibilidad.
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En un momento determinado Uniland cambi6 de accionistas. La familia
y el consejo estaban muy divididos vy, al final, vendieron. Ganaron muchisimo
dinero porque se desprendieron de la mayoria. Recuerdo que Santiago Ira-
dera nos decia: “fuan, ya ves qué desastre, con la tlusion que yo tenia en la compaiiia
v hemos acabado vendiendo”. Y yo le decia: “Hombre, no os ha ido mal, porque habéis
cobrado una barbaridad™. Y €1 dijo: “¢1 yo para qué queria tanto dinero st lo que queria
era transmitir el negocio heredado de mis padres™.

Tengo que reconocer que, en su dia, habiamos intentado comprar Uni-
land, pero, por suerte, hubo alguien que se equivoc)d mas y ofrecié mucho
mas dinero. Pero nos quedamos con cierto complejo de ser una empresa poco
activa. Asi que en 2007 sali6 una oportunidad en Ttnez y compramos una
fabrica de cemento blanco en Feriana y otra de cemento gris en Kairouan. Los
minoritarios son bancos semiestatales y la situacion es complicada. Tunez es
un pais pequeiio con sobrecapacidad de produccién que exporta a Libiay a
Argelia, dos mercados altamente inestables y con gran inseguridad. La ines-
tabilidad no es buena companera para este negocio que requiere de grandes
inversiones que siempre maduran a largo plazo, pero estoy convencido de que
la inversion en Tunez saldra bien.

En 2006, Valderrivas pag6 1.092 millones por el 51% de Uniland y, por
tanto, se convirti6 en el socio de las empresas que Uniland y Cementos Molins
tenian a medias. La relacién no fue tan cordial. Valderrivas acabd vendiendo sus
participaciones y actualmente su lugar lo ocupa Voltorantim, un grupo familiar
brasilefio muy importante. Va como la seda. Ahora, estamos construyendo una
fabrica en Bolivia, de forma que estamos en Argentina, Uruguay y Bolivia.

En 1987 habia impulsado un cambio orientado a buscar para el accionaria-
do de Molins un socio industrial que, en caso necesario, pudiera hacer valer su
criterio ante una familia que comenzaba a ser muy numerosa. Lo encontramos
en Cement Francaise, que compro el 25% de Molins. El grupo francés estaba
muy activo y mas tarde compr6 Financiera y Minera y Cementos Rezola en
Espaiia. Fueron afios de locura inversora: compramos 50 empresas pequeiitas,
diversificamos el producto para hacer hormigén, aridos, prefabricados...

En 1988, iniciamos las operaciones en México. Ha sido la mejor inversion
internacional. Empezamos con una fabrica vieja y muy mala y, a partir de ahi,

fuimos haciendo fabricas y hornos. Nos asociamos con el grupo italiano Fratelli
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Buzzi, que compré Unicem a la Fiat. Con Buzzi Unicem compramos en 1988 el
66% de Corporacion Moctezuma. Cement Frangais tuvo una crisis importante
y vendio sus participaciones a los italianos de Italcementi. Como suele pasar en
la vida, dijeron que todo lo que habian hecho los anteriores socios era malo y
decidieron vender las acciones de Moctezuma. Fue el peor negocio de su vida y
el mejor de la nuestra. Para sustituirles, entré Carlos Slim como accionista mi-
noritario. Es un hombre con mucha fuerza y mucha iniciativa: cuando construi-
mos alli el primer horno se quedé encantado del resultado y aunque todavia no
habiamos terminado ya planteé hacer otro nuevo. Construir un horno lleva dos
afos y dos afios después empezabamos otro. Cada cuatro afios, horno nuevo.
Estamos construyendo el sexto y hemos configurado alli una empresa con muy
buenas fabricas, siempre sin deuda y repartiendo buenos dividendos. Ha sido,

sin duda, nuestra mejor experiencia internacional.

La segunda mitad de la década de los ochenta contempla el segundo
gran impulso a la internacionalizacion. En ese momento, el sector
cementero espafiol habia cambiado radicalmente. La entrada
masia de capital extranjero habia reducido de nueve a cuatro

el nitmero de empresas de titularidad espaiiola. Molins logra

conservar su independencia y mantener su crecimiento en el exterior:

Con Italcementi la relacién en la matriz no fue buena. Tenian el 35% de
Molins procedente de Cements Francaise. Mi error fue pensar que un socio
externo a la familia se mantendria tranquilo con sus acciones. Al cabo de
poco tiempo, Italcementi, mucho mas grande que nosotros, comenzo6 sus
intentos para tomar la mayoria. Los italianos visitaron a todos los accionis-
tas para explicarles que lo mejor que podian hacer era apoyar una fusiéon
Molins-Financiera, que los iban a tratar muy bien y que la gestion de la
familia era muy mala. Convocaron una junta general pero ningin miembro
de la familia les apoy6. Hicieron un ridiculo espantoso. A los pocos meses
vendieron las acciones a Lafarge, a los que ya conociamos y con los que he-
mos conservado una buena relacién.

Los grandes grupos, primero, hacen inversiones muy importantes, crecen

mucho, se endeudan y, poco tiempo después, anuncian desinversiones. Lafarge
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estaba muy endeudada y no podian hacer inversiones nuevas. Habian inver-
tido en Bangladesh y querian abandonar. Nos preguntaron si estabamos dis-
puestos a ir con ellos a Bangladesh. De lo contrario, se retirarian. Aceptamos
porque se trataba de construir la primera gran fabrica moderna de cemento
del pais, con capacidad para producir 1,2 millones de toneladas anuales. Fue
una operacién muy interesante: la cantera esta en La India y una cinta de 18
km. lleva la piedra a la fabrica, al norte de Bangladesh, una zona llena de rios,
practicamente un delta, que nos obliga a sacar el cemento con barcazas. El
pais, con sus debilidades, lleva unos anos creciendo a ritmos anuales del 7 y el
8%. Cuando empezamos, consumia 5 millones de toneladas y ahora consume
17 millones, algo mas del triple en ocho afios. En Bangladesh hay 140 millones
de habitantes. Su situacién geografica lo pone en el centro de la polémica so-
bre los efectos del cambio climatico. Una de las soluciones para evitarlo pasa
por construir diques de cemento para contener las aguas.

En todas esas asociaciones, estamos siempre al 50%. El control es com-
partido pero las actividades internacionales son ahora mismo el gran balén
de oxigeno del grupo. El negocio cambié en 2006 y 2007. El grupo generaba
140 millones de EBITDA en Espana. Ahora no genera nada. Lo digo en las
juntas: teniamos un negocio muy bueno pero ha desaparecido. Realmente
hemos cambiado de negocio. A diferencia de nuestros competidores, llega-
mos a 2007 practicamente sin endeudamiento. Eso, nos ha permitido hacer
muchas cosas. El tltimo horno que se ha instalado en Espafa es nuestro,
consecuencia de nuestra vocacién familiar industrial. Teniamos la opcién de
vender los terrenos, comprar cemento de importaciéon y olvidarnos del nego-
cio. Pero optamos por lo contrario: hacer un horno moderno. Actualmente
es la inica fabrica que va a plena capacidad porque exportamos y vendemos
aqui. Se vende poco en Espana y por lo tanto el negocio no es muy bueno
pero es el mejor de los que hay en Espana. Lo inauguramos en 2010. En la
fabrica antigua teniamos los hornos al lado de la carretera: hacian ruido y
producian algo de polvo. Eramos un vecino incémodo para la poblacion.
En la nueva fabrica, el filtro que hemos puesto impide que se vea el polvo y
no hace ruido. Conclusién: hacer las cosas bien es importante. Industria y
poblacién son compatibles pero hay que hacer las cosas bien para que, como

en nuestro caso, la relaciéon con el entorno sea muy buena.
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El consumo de cemento en Espafia ha bajado un 80%. Se recuperara un
poquito pero vamos... De los 60 millones de toneladas que cast se producian en
Espana antes de la crisis, a los 10 millones que se producen ahora, queda mucho
para recuperar. En 2016 posiblemente el consumo crezca en Espana pero nues-
tras ventas en el interior siguen sufriendo. Un ejemplo: de los 180 millones que
vendimos en el primer trimestre de 2015, solo 45 millones procedian de Espana.
El beneficio después de impuestos en el primer trimestre de 2015 ha mejorado
bastante sobre el ano pasado: 15 millones de euros, de los que 17 millones vie-

nen de internacional y 2 millones de resultado negativo en Espaifia.

Cementos Molins reine la doble condicion de ser una empresa
Jamiliar cotizada en bolsa. El 85% del capital estd
sindicado pero mantener la liquidez de las acciones ampliando
el porcentaje de capital cotizado es uno de los objetivos que tiene
hoy el gobierno corporativo. En junio de 2015 Juan Molins

Jue sustiturdo como consejero delegado por un ejecutivo ajeno

a la familia y consensuado en el comité de nombramientos.

La idea del abuelo, que hemos conservado durante mucho tiempo, es que
la familia ha vivido pensando en la empresa. Mi abuelo era un hombre austero.
No se le ocurria comprar cosas innecesarias. Para ¢l un horno era su ilusion, el
negocio era su vida. Sus hijos pensaron lo mismo, que la empresa “es un bien que
recibes para transmitir”. Es bueno que la empresa vaya bien, todos estos afios he-
mos funcionado bastante bien, ha habido dividendos. La presencia de la sociedad
en bolsa da y garantiza cierta liquidez. Es bueno que los accionistas no se sientan
prisioneros y que puedan salir en buenas condiciones. Estos acuerdos ayudan a
conservar la empresa familiar. Tenemos un pacto de accionistas y un Consejo de
Familia. Una vez al afio nos reunimos los mas de 200 familiares accionistas. Dos
veces al aflo convocamos reuniones para explicar como va la compaiiia. Tenemos
buen ambiente y hasta ahora hemos conseguido mantenerlo. Hemos hecho una
cosa Interesante: recuperar para la familia la participaciéon de Lafarge y llegar a
controlar el 92% del capital. Los principios los tenemos claros. Cuando decidimos
fichar a alguien, ofrecemos el puesto a toda la familia accionista. El que crea que

puede ocuparlo, se apunta y pasa el filtro de la seleccidn de personal.
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Tengo 73 anos y trabajo aqui desde 1970. He sido director general y con-
sejero delegado, siempre absolutamente de acuerdo con mis mayores. Primero,
con mi abuelo; luego, con mi padre hasta 1987, y con mi tio Casimiro Molins,
todavia vivo, he tenido una identificacion total. No he hecho nada que Casimiro
no supiera y Casimiro ha sido el que ha apoyado mas la gestiéon de la familia. Por
ejemplo, cuando compramos las acciones de Lafarge, fue voluntad de Casimiro
que dijo: “Esta oportunidad no la podemos perder”. Ahora llega un nuevo consejero
delegado de fuera de la familia y dejo el cargo. Cuando llevas mucho tiempo
haciendo algo, nadie se cree que lo dejes de verdad. Ha sido un proceso riguroso
y bien llevado. Es importante que las cosas se hagan con rigor. En la comision de
nombramientos ha habido unanimidad sobre el candidato mas adecuado. Todo

el mundo estd satisfecho con el proceso realizado. m
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Hace 85 ainos nacié
Pasteleria Mallorca en
Madrid. Durante todos
estos anos, la familia
Moreno ha sabido innovar,
adaptarse a las demandas
del mercado y buscar
nuevos destinos para su
modelo de negocio en Asia
y en América. Mallorca

no ha dejado de ser fiel a
sus origenes, la pasteleria,
pero hoy se ha convertido
en una moderna
organizacién capaz de
ofrecer una amplia gama
de productos recién
hechos y de alta calidad
alimentaria. José Miguel
Moreno Nieto (Madrid,
1973), tercera generacion
en el arbol familiar, es

el consejero delegado y
director de produccién de
un grupo que factura 60
millones de euros.
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La historia de Mallorca transcurre en distintas fases. Bernardino Moreno
y su esposa, Maria Garcia, fundaron en 1931 una tienda que fabricaba tinicamen-
te bollos, en la calle Bravo Murillo, en un barrio relativamente humilde de Ma-
drid. Poco después, la guerra impidi6 la evolucién, sobre todo por las dificultades
para encontrar materia prima. El primer gran cambio se produjo en 1959, cuando
sus hijos José, Manuel y Juana, con la experiencia adquirida en el obrador de sus
padres, abrieron una segunda tienda en la calle Velazquez. Poco a poco se amplio
la oferta de productos y mi padre, Manuel, viajé por Europa para conocer como
se desarrollaba este negocio en otros paises. De los bollos pasamos a los pasteles y,
luego, a los bocadillos, a la venta de fiambres, a elaborar bombones...Y siempre,
con un denominador comun que no ha variado hasta hoy: la fabricacién propia.
Cuando se lanzaba algin producto nuevo, primero se pedia su fabricacion a un
tercero vy, si funcionaba, se iniciaba la fabricacién propia. Lo normal era que las
ventas se disparasen con cada producto nuevo que lanzabamos.

La apertura del local de Comandante Zorita, la tercera tienda, nos convirti de
hecho en una cadena. Nos oblig6 a crear un obrador central y, en consecuencia,
a dar los primeros pasos para estandarizar el negocio. Hasta ese momento, habia
bastantes diferencias de una tienda a otra. Cada uno de los hermanos gestionaba
una tienda con sus propios criterios. Al abrir la tercera, se hizo necesario unificar
criterios: se estableci6 un solo centro de produccién y se crearon nuevas lineas
de producto gracias a disponer de una mayor capacidad de produccién. Fueron
aflos de bonanza econémica y estabilidad social gracias al asentamiento de una
creciente clase media. En 1981 se abri6 la tienda de Alberto Alcocer, con mas su-
perficie, en un barrio nuevo y con un cambio de concepto comercial que nos llevo
a habilitar una zona de degustacion en el local.

En este largo recorrido, hemos pasado de ser solo una tienda a ser cafeteria
con tienda y, a partir de los afios noventa, la expansion nos llevé a abrir seis
o siete tiendas de golpe: los llamados Mallorca Cafés, ubicados en Las Rozas,
Pozuelo, Moraleja, la periferia de Madrid. El proceso de aperturas se frend
entre 2004 y 2007 porque el precio de los locales no te lo permitia. Y en 2007
abrimos los nuevos locales de Génova, con el nombre de Mallorca Market, un
nuevo concepto que resume bien cémo entendemos el cambio y la evoluciéon
del negocio: tiendas distintas, con menos vitrinas, mas divertidas para comprar

y que estimulen las compras por impulso.
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Somos una empresa empefiada en fabricar algo distinto e ir al origen de las
cosas. En el mundo hay millones de tiendas de alimentacion gourmet. Nuestra di-
ferenciacion es que somos capaces de fabricar el 90% o el 95% de los productos,
producir algo distinto a lo que hacen los demas. Y ademas, todo esta organizado
de forma que los productos sean de calidad, salgan en hora, y con los costes bien
controlados. De lo contrario, es imposible que funcione el modelo.

El corazén de Mallorca es el obrador, nuestra central de compras, nuestro
cuartel logistico. En todas las empresas como Mallorca, la familia suele cuidar
directamente el obrador. Cast todos los dias visito el obrador. Pero los viernes
me gusta llegar a primera hora. Es el tltimo dia de la semana y analizo si hemos
trabajado bien y si todo lo necesario estd preparado para el fin de semana. Es
muy importante comprobar como se ha trabajado, déonde hemos acertado y
dénde hemos fallado. Si el viernes lo hacemos bien, hemos salvado la semana.
En nuestra actividad hay que estar muy encima de las cosas. Cuando lo haces,
somos mucho mas productivos, el género sale antes, hay menos mermas y me-
nos problemas. Acertamos porque hacemos un producto distinto y de altisima
calidad. No es facil competir contra los gigantes del sector pero competir contra
nuestros productos recientes, y estamos en proceso de cambio para hacerlos ain

mas recientes, es casi imposible para los demas.

El pasado aiio, Mallorca inicié un ambicioso plan de
internactonalizacion para elaborar sus productos, los mismos
que vende en Madrid, en mercados aparentemente tan dispares
como México DF y “Tokio. De la mano de socios locales, ya
Juncionan con gran éxito en las dos ciudades sendas tiendas
Mallorea, las primeras de una ambiciosa expansion que prevé
cadenas de unas 25 tiendas en cada una de esas ciudades.
La firma elabora 15.000 croissants y 6.000 torteles al dia.

En 2015 iniciamos la estrategia de expansion internacional en Japén y en
2016 abrimos en México. Lo logico hubiese sido ir a Barcelona, como hace
todo el mundo, pero la realidad es que a pocos empresarios de Madrid les va
bien en Barcelona y, sinceramente, el nivel de consumo no es comparable con

las espectaculares cifras de Japon. jEstamos muy impresionados! Hemos elegido



Tokio y México DF porque son dos ciudades donde podemos crecer muchisimo,

con cadenas de 25 tiendas, una dimensién razonable. En Ciudad de México el
consumo esta creciendo de una forma espectacular y estin cambiando comple-
tamente los habitos de consumo.

En Japén tienes que entrar con un socio local y adaptarse a la forma japo-
nesa de hacer las cosas para poder competir en el negocio como uno mas. Pero,
eso si, nos hemos mantenido inflexibles en la calidad de nuestros productos.
Nuestra tienda en Tokio vende mas ensaimadas al dia que todas las tiendas de
Madrid. Hemos tenido que limitar el nimero de ensaimadas que vendemos a
cada cliente: solo seis. Asi evitamos las compras masivas de los que, luego, las
quieren revender en oficinas, en cafeterias, etcétera. Es la misma receta que en
Madrid, idéntica, porque dejamos muy claro en nuestros acuerdos que “la receta

9 la forma de produccion estdn marcadas por Mallorca Espaiia™. Las pasadas navidades
también tuvimos un gran éxito en Tokio con los polvorones. En el primer tri-

mestre de 2016 cerraremos ya la ubicacién de dos tiendas mas. La que tenemos
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esta en la estacion de tren de Futako Tamagawa, el lugar con la renta per capita
mas alta de Tokio, a mitad de camino entre Tokio y Yokohama. Impresiona el
consumismo de alli. En un espacio muy pequefio hay mas tiendas de lujo que
en todo Madrid.

En México queremos trasladar la misma idea que hemos llevado a Japén:
crear la linea de negocio con nuestras ideas, de forma que las personas que tomen
un café en una terraza de México DF tengan la misma sensacion y el mismo con-
cepto de establecimiento que st lo estuvieran tomando en una terraza de Espafia.

Es necesario tener un socio local. El padre del socio que tenemos en
México era amigo de mi padre de toda la vida. También eran panaderos de
siempre y decidieron reenfocar el negocio para abordar el segmento premium
del mercado. México se esta comportando como un mercado excelente. Para
los empresarios franceses ha sido muy facil ir a Japoén, pero no esta siendo
facil entrar en Hispanoameérica. Solo se ha atrevido a hacerlo Kayser; que en
quince meses ha abierto siete tiendas de bollos y bocadillos. Comenzé con
una tienda un poquito mas lujosa y, ahora, al abrir tantas ha bajado el nivel.
Nosotros queremos llegar al rango superior sin perder de vista la experien-
cia de Kayser, que se esta instalando, de la mano de socios locales, en Nueva
York, en México, Chile y Lima.

Actualmente vendemos mucho los bocadillos. Me impresiona ver a los
clientes de la tienda de Tokio comprando barritas de tortilla espaiola. Tiene
mucho mérito: que los japoneses tomen barritas de tortilla y barritas de jamoén
con tomate es importante para Espafia. No ha sido facil conseguirlo. La inter-
nacionalizacién nos ha obligado a realizar ajustes en nuestra organizacion y los
protocolos de actuacién. Reorganizamos varios departamentos y mejoramos
nuestro control de calidad, porque lo que para nosotros es una cosa insignifi-
cante, para un japonés lleva su tiempo. Por ejemplo, decidimos utilizar alli los
mismos sobrecitos de azicar que en Espafia. Para exportarlos nos han pedido
muchos tramites: pureza del azticar, analitica del papel, etcétera.

Parte de los productos que se venden en Japoén los exportamos desde aqui,
de forma que hemos tenido que organizar el sistema de exportaciéon. Para
una tienda de pequeiias dimensiones ha resultado muy complicado. Porque
es muy facil exportar palés completos de algo, pero exportar un palé que con-

tiene 35 tipos de bombones, etiquetados, con los procesos de conservacion,
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manipulado, todo en castellano y en japonés, es una carrera de obstaculos...
La aduana es una auténtica pesadilla en Japén. Nos estd pasando lo mismo
con las exportaciones a México. Son paises excesivamente proteccionistas.
También hemos tenido que modificar nuestras recetas segin tamafio para
adaptarnos al mercado local. Un producto de tamafio medio en Espana, se
convierte en menos de la mitad en Japén y tendra el doble de tamafno en Mé-
xico. Exportamos bombones, caramelos y algo de cartonaje porque en Japon
gustan las servilletas que utilizamos en Espafia. Alli fabrican las mejores ser-
villetas hiimedas del mundo pero quieren servilletas como las que utilizamos
aqui para darle el toque espanol. Hemos comprobado que gran parte del éxito
en Japon esta en mantener nuestra identidad, en no japonizar el estilo Mallorca.
Silo hacemos, la formula dejara de funcionar. Desde luego, lucho para mante-
ner ese criterio. Se mantiene el nombre en letras espafiolas, el uniforme de los
empleados, las etiquetas y los carteles escritos primero en espanol y después en
japonés...Se aplica el libro de estilo de la empresa.

No sabria decir si ese éxito es solo de la marca Espafia o es, en mayor me-
dida, del estilo Mallorca de hacer las cosas. Porque hay conceptos exclusivos
de nuestra empresa. En la tienda de Tokio se ha hecho ya habitual consumir
copas de cava, como en nuestras tiendas de Madrid, donde unos 300 clientes
al dia las consumen. De igual forma, creo que los bocadillos tienen un reco-
rrido espectacular en el mundo: estin muy buenos, se comen rapidamente vy,
si son pequenos, la gente puede tomar dos o tres distintos. En el fondo, para
un japonés y para muchisimas personas de todo el mundo, el bocadillo acaba
siendo como un sushi: en lugar del arroz esta el pan, el atin o el salmén se
sustituye por el jamoén, la tortilla, el jamén de York, o lo que pongamos. Son
comidas que van muy unidas y hay productos muy de moda, como el café y el
pan, cuyo consumo crece en todo el mundo.

El té es el tercer producto que se estd poniendo de moda en el mundo
entero. No puedes luchar contra eso, contra esos cambios en el consumo.
Igual que los sitios de menu del dia en Espafa estan desapareciendo a pasos
agigantados. Cada vez hay menos gente que coma una fabada o un cocido
al mediodia, algo que antes era muy habitual. Los habitos evolucionan hacia
una alimentacién mas saludable: ensaladas, vegetales, comida sana y natu-

ral. Hay que seguir esas tendencias.
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Se esta produciendo una transformaciéon mundial: pasamos de la alimenta-
ci6én a la nutricién. En un curso en el Instituto Internacional San Telmo tuve
la oportunidad de conocer la estrategia de Nestlé a grandes rasgos. Si alguien
sabe lo que esta pasando en los habitos sociales es Nestlé. Estan cambiando
la sintonia porque las personas se preocupan cada vez mas por lo que comen,
qué contienen los alimentos, quieren comer sano, natural, con alta calidad. En
Mallorca llevamos afios luchando al maximo por este concepto. No utilizar
colorantes ni conservantes, ni nada que no sea de calidad y bueno para el orga-
nismo. Hay alimentos de los que todavia se oye hablar poco en Espania: la chia,
la quinoa, el bulgur, los arroces integrales. .. Nadie los conocia en Espana ni en
casi todo el mundo hace diez afios. Ahora mismo forman parte de la alimen-
tacion de buena parte de nuestra sociedad. Hay que seguir con atencion esos
cambios y vamos a implantar el concepto de “recién hecho” para productos
que se elaboran en las propias tiendas y a ofrecer mas platos sanos y naturales.
Hay ciertos pasteles, como son los de hojaldre o milhojas, que de aqui a unos
meses los produciremos en tienda, en el momento, para los clientes que lo pi-
dan. En Nueva York ya no hay ninguna tienda que no fabrique lo que vende...

Una parte importante de nuestro negocio son los pedidos, los encargos, y
esta subiendo de una manera exponencial la venta online. E1 25% los encargos
totales de este ano seran online. Hemos creado el servicio Mallorca Express para
que los clientes hagan su pedido online, o a través de un WhatsApp, y se lo saca-
mos a la puerta de la tienda. Resolvemos el problema de que cada vez es mas
dificil aparcar delante de las tiendas. Nos mandan un mensaje cuando estan
llegando con un nimero de matricula de su coche y el color, y sale una perso-
na a entregar el pedido. Seguimos con el servicio a domicilio pero terminara
desapareciendo porque es costosisimo. Que una furgoneta te lleve el paquete a
las 11.30 es algo que se esta convirtiendo en impagable en Madrid. En horario
de oficinas, tiene que aparcar la furgoneta, cargar el pedido, registrarse en el
edificio, pasar el control de seguridad, tiene que bajar alguien de la oficina a
buscarlo, hay veces que un pedido tarda mas de media hora en llegar a su des-
tino. Ese tiempo, puerta a puerta, cuesta mucho dinero y creo que ese servicio
desaparecera. Trataremos de facilitar cada vez mas la recogida en tienda. La
venta onfine nos permite abrirnos a nuevos clientes de 30 afios que hacen sus

pedidos durante sus horas de trabajo para recoger por la tarde.
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La internacionalizacién ha obligado a realizar ajustes en la
organizacion y en los protocolos de actuacion. Se ha puesto a prueba
la capacidad de adaptacion del Grupo a las peculiaridades de los
nuevos mercados y la experiencia nfluird a la hora de buscar nuevas
dreas de creciomiento en el futuro. La idea es que en diez afios, el
20% de los ingresos del grupo procedan de su actividad
internacional. La_familia Moreno no dispone de protocolo famihar
 ha optado por un modelo de organizacién mds espontdneo. José

Maguel Moreno, formado en la Escuela de Direccion Hostelera de

Suiza, se enfrentd a una crisis nada mds entrar en la organizacion.

Nuestra idea basica desde el principio era iniciar dos proyectos muy grandes
en dos continentes. En cuanto México funcione con velocidad de crucero, ten-
dremos que analizar nuestra capacidad de crecimiento en Sudamérica y en Es-
tados Unidos. Yo creo que es mucha. Mas que en Asia. China no me convence y
Corea del Sur es un segundo Japoén, que no sabes muy bien si estas en Setl o es-
tas en Tokio en muchos sitios, pero no veo muchos mas paises que me atraigan.
Africa todavia no esta para este tipo de iniciativas. Y con los paises arabes, me
pasa un poco lo que con China. No conozco a nadie de mi sector que le haya ido
bien. Los espafioles siempre hemos hecho las cosas bien en Sudamérica. Colom-
bia es un pais atractivo, como Chile y como Pert, que creo que va a tener unos
afos muy buenos. Brasil me da miedo. En Europa hay demasiada competencia
y es muy dificil ganar dinero. Los costes de las materias primas son muy altos y
tenemos tantisimos impuestos que es imposible que este tipo de empresas luzcan
y sean realmente rentables. No se trata solo de bajar los impuestos. Creo que hay
que bajar las regulaciones. Hay un exceso de regulacion, ademas casi siempre
ambigua, lo que la convierte en caldo de cultivo de todo tipo de arbitrariedades.
Si te quieren cerrar un negocio, es dificil que no puedan hacerlo. Dar cumpli-
miento a toda esa normativa nos cuesta entre seis y ocho sueldos dedicados a
algo que no me parece productivo.

Tampoco contemplamos la expansion hacia otras ciudades espafiolas. A
duras penas lo podriamos hacer en dos o tres ciudades, pero producir en cada
sitio plantea muchos problemas. En Espafia sigue estando mal visto consumir y

gastar. Los ricos espafioles no gastan. Me impresiona muchisimo México. Estan
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muy sensibilizados porque tienen la poblacién diabética y el indice de obesidad
infantil mas altos del mundo. Cierran media ciudad para que la gente corra. En
el Paseo de la Reforma, la gente se pone a correr, a montar en bici, pasea...Y
montan chiringuitos de todo: zapatillas de deportes, gafas de sol, camisetas...
ves a todas las familias que han comprado algo. Familias no de nivel alto, sino
medio. Como Espafia en 1980. México esta en esa fase, muy buena para hacer
negocios. Yo creo que aqui se nos va olvidando el consumo: gastar, comprar,
salir...Nuestra idea es llegar al 2025 con la mitad de nuestras ventas generadas
en la actividad internacional.

Somos, en cierto sentido, una empresa singular con dos ramas familiares.
Nuestra presidenta es mi tia Juana, que no tiene hijos. Desde 2002, cuando
murié mi padre, una parte importante de la administracion y de la gestion la
llevamos los pequefios de dos ramas familiares, mi primo Julio, hijo de José, y yo.
Nosotros no tenemos un protocolo y la empresa organiza los temas familiares y
de gestién de una forma espontanea. El transito de padres a hijos no suele ser fa-
cil. Los padres suelen abrir la puerta a los hijos cuando estan enfermos o cuando
ya no pueden mas. Al comienzo, durante la transicién, van trabajando los hijos
con los padres; los primeros se apoyan en los segundo y los segundos van cedien-
do poder a los primeros. En otra fase, hay desencuentros y los padres tardan en
aceptar que los hijos asumen el poder. Y, finalmente, la Gltima fase es cuando los
padres desaparecen por falta de fuerzas fisicas o por enfermedad. Esas fases de
cambio suelen estar menos planificadas de lo que parece en todas las empresas.
Llega un momento en que tienen que ocurrir. Unas familias lo reconocen y otras
no. Hay que tener en cuenta que cada generacion tiene un periodo de espera y
aprendizaje limitado. Es dificil estar esperando durante 40 afios porque, al final,
no te dejan crecer profesionalmente.

Recuerdo que mi entrada en la empresa, en 1993, con mi padre recién ope-
rado del corazoén, se produjo en circunstancias muy problematicas. Me quedé
con la gestiéon del obrador. Fue una época de crisis en Espafia, la resaca de la
Expo y las Olimpiadas, y hubo que tomar decisiones duras que implicaban
despedir gente en una empresa tremendamente paternalista. A partir de 2001,
cuando Julio y yo nos hacemos cargo después de fallecer mi padre, vivimos cierta
bonanza hasta 2006 y un afio después la gran crisis nos fuerza a cambiar la em-

presa, a iniciar un proceso de modernizacién inaplazable. Una mala gestiéon en
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el afio 2005 no era ningn problema, como tampoco lo era no tener un estricto
control de gastos. No ganabas lo que podrias haber ganado pero seguia quedan-
do margen para todo.

Tuvimos que reducir personal pero no el mas barato. Muchas empresas
recortan por quien menos cuesta. Nosotros decidimos prescindir de quien, in-
dependiente de su posicion, no estaba comprometido con la empresa. Nos lan-
zamos a mejorar la plantilla, una de las decisiones mas claras y mas importantes
que tomamos. De no haberlo hecho, hoy no estariamos aqui. Sofiamos con
recursos humanos de un perfil determinado: disposicién total, identificaciéon con
nuestros valores, capacidad para el sacrificio...Es lo que sonariamos. Intentamos
no pedir milagros. En nuestra empresa hay muchos puestos de nivel medio-bajo
y somos conscientes de las exigencias de la conciliacién laboral-familiar. Hay
ciertas personas a las que se les puede pedir algo mas. Pero si la motivacién per-
sonal va cambiando con los anos y hay personas que llevan 25 afios haciendo lo
mismo, tampoco van a prosperar porque han llegado al tope de su competencia:
tienen su capacidad de aprendizaje agotada y la motivacion bajo minimos.

Fue un cambio de concepto radical y necesario. Ahora nos vuelve a costar
trabajo encontrar personal. Creo que en Espaiia, en cierto tipo de actividades,
hay un enorme nivel de desmotivaciéon. Muchos profesionales no quieren asumir
nuevas responsabilidades porque, te dicen, “no quiero tener problemas”. Los
que han entrado mas jévenes y en puestos de aprendizaje son los menos propen-
sos a asumir nuevas responsabilidades.

En Espana, no se entiende bien el concepto de servicio. Por eso, contratamos
muchas personas de distintas nacionalidades. Preferimos contratar profesionales
que no tienen nacionalidad espafiola, por ejemplo de paises latinoamericanos,
pero si un alto concepto del servicio que prestamos, aunque a algunos de nues-
tros clientes les cueste entenderlo. Esa erronea percepcion del servicio tiene que
ver con la educacion en la familia, en la escuela... Hay una terrible pérdida de
valores, una corriente de pensamiento muy peligrosa que solo habla de la titu-
laridad de derechos y de muy pocas obligaciones. Es el germen de un deterioro
social muy importante que llevara mucho tiempo resolver. Parece duro, pero la
crisis no ha sido lo suficientemente fuerte como para solucionar eso.

¢Por qué la realidad nos obliga a tener preferencia en las contrataciones a

personas con nacionalidad extranjera? Porque solucionan las cosas de manera
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totalmente distinta. Incluso trabajan mejor las mujeres que los hombres. Por
ejemplo, ellas estan mas dispuestas a quedarse mas tiempo st hay que terminar
un trabajo y es la hora de salida. Invertimos y hacemos muchos esfuerzos en
formacién, elaboramos cada vez mas protocolos de actuacién en todas las co-
sas. Es muy facil inculcarselos a los jévenes y, en cambio, si a un espafol de 55
afos, que trabaja contigo desde hace 35, le dices que tiene que cambiar y usar
un nuevo protocolo, tienes un problema. Nos resulta mas facil con la gente que
se incorpora que con la que lleva muchos anos. Con las personas que llevan 10
anos en la empresa es muy facil cambiar los productos, por ejemplo. Con el que

lleva 30 lo veo inviable.

En una empresa de alimentacion, gestionar los excedentes que
se generan en las tiendas es un asunto complejo, especialmente
porque hay que garantizar que los alimentos sobrantes lleguen a su
destino previsto y haya incidencias por el camino. El lanzamiento
del servicio on line Mallorca Express es también una

muestra de como asume los retos de adaptarse a las necesidades

de unos clientes cada vez mds jovenes y escasos de tiempo.

Intentamos cuidar todo lo que podemos algunas cosas dentro de lo dificil
que es. Por ejemplo, cuidamos mucho a quién damos lo que nos sobra. Lo da-
mos a caridad, pero es muy dificil. En alguna ocasién, hemos descubierto que
productos nuestros dados a mendicidad los estaban vendiendo en otros sitios.
Entregar estos productos a las casas de caridad requiere una logistica y no pen-
sar “qué bueno soy que produzco de mds para que sobre mds producto y la empresa entregue
mds comida”. Hay que intentar que sobre lo minimo posible porque la cuenta de
resultados es la maxima responsabilidad para el conjunto de la empresa y de las
familias que trabajan en ella. Otro tema que parece una tonteria es cuando lo
das. Hace afios lo ddbamos por las noches, a la hora de cerrar las tiendas, pero
aquello concentraba a grupos de indigentes ante las puertas media hora antes
de cerrar. En algunos casos, incluso aparecian con cajas y furgonetas metiendo
prisa. “Vimonos, que me lo quiero llevar”. Ahora lo damos por las mafianas, intentan-
do controlar mucho lo que damos, incluso fotografiando las entregas. También

me preocupa que los alimentos que se entregan se conserven debidamente. No
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quiero que nadie se intoxique porque ese producto lo consuman dentro de tres
dias y haya estado expuesto a altas temperaturas. En estos temas hay menos
garantias de las que nos imaginamos. La realidad es que, al final, dependes del
sefior que conduce la furgoneta con la comida...Es la realidad.

Tenemos un alto grado de fidelidad a nuestros proveedores. Nos importa
a quien compramos las cosas, como y donde se hacen. Estamos cada dia mas
concienciados con los productos ecolégicos y con nuestro entorno. Aparte
del coste, pesa el concienciar a la gente. Y volvemos al mismo problema: es
muy facil concienciar a una persona que entré en la empresa hace dos afios;
me cuesta mucho inculcarselo a una persona que lleva cuarenta. El problema
es que es dificil motivar a personas que saben que tienen el puesto de trabajo
vitalicio. Intentamos que los profesionales progresen dentro de la empresa y
siempre tenemos vacantes para mejorar. Y si tuviésemos mas gente buena ha-
riamos mas cosas. Por ejemplo, podriamos abrir mas tiendas.

Para nuestra tienda de México DF no vamos a expatriar a nadie. Es mas,
se puede decir que vamos a repatriar personal. No estoy buscando espafioles,
sino mejicanos o de paises cercanos a México para ofrecerles ir alli. Matrimo-
nios de colombianos, peruanos...que casi casi han cumplido su ciclo de Es-
pafla y que volveran a su pais en 2 o 3 afos. Les proponemos México. Es una
opcion muy buena. Conocen la empresa, tienen muchisima motivaciéon. Los
admiro mucho: se han ido buscando algo mejor, tienen aspiraciones y llegan
a un nuevo destino con otro puesto profesional importante que nunca habian
pensado tener. Que deposites su confianza en ellos es algo que no se esperaban
y que valoran.

Me encanta viajar y aunar las aficiones con los viaje de trabajo. Si no veo
tiendas de comida, me falta algo. En lugar de museos, prefiero estudiar los
habitos de la gente, como se comporta, analizar cémo se mueve el mundo.
Me gusta la caza y me apasiona el mar. En cuanto puedo, me escapo un fin de
semana a Ibiza. Alli y en Ciudad Real practico otro de mis fobbies: recoger es-
parragos trigueros. ¢|Mallorca? No estd muy clara la procedencia del nombre.
A mi abuelo Bernardino le toc6 la loteria y una parte del dinero la emple6 en
un viaje de vacaciones a Mallorca, la cuna de la ensaimada. En las fotos que
tenemos de la primera tienda de Bravo Murillo, se puede leer en la fachada,

sobre un escaparate, “ensaimadas calientes a todas horas”. m
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Carlos Manuel Rodriguez
Pelaez (Oviedo, 1970)
recogio el legado junto
con sus hermanas en

la década de los noventa
una empresa familiar de
tueste y comercializacion
de café. Hoy, después

de un sdlido proceso de
crecimiento mediante
compra de empresas,
Cafento elabora mas de 7
millones de kilos de café,
supera los 70 millones de
euros de ventas, emplea

a 400 trabajadores y se

ha convertido en una
empresa global con
enfoque local que compite
en Espafna con los grandes
del sector. Ha comenzado
a desarrollar la estrategia
para llevar su modelo de
éxito a Europa.
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Los origenes de Cafento son bastante curiosos, como la mayoria
de las empresas que estamos en segunda generaciéon. Mis abuelos emigraron
a Argentina. El desde Salceda de Caselas, al lado de Porrifio (Pontevedra), y
ella desde un pueblecito al lado de Tineo (Asturias). Se conocieron alli y se
casaron dos hermanos con dos hermanas. La empresa originaria del negocio
de café comenz6 sus actividades en Buenos Aires. Por eso nuestro café premium,
el mas alto de gama, se llama 7930 y su grafismo es una pareja bailando el
tango. Nuestro padre nacié en Buenos Aires en 1935 y en marzo de 1936 mis
abuelos viajaron a Espafia para presentarselo a las respectivas familias. Al es-
tallar la Guerra Civil, con los billetes de vuelta ya sacados, no pudieron salir de
Espafia. Para ganarse la vida, atendieron las granjas de gente que se habia ido
ala contienda. En 1939-1940 se hicieron cargo de una tienda y empezaron a
hacer algo de dinero.

Durante la guerra atendieron la granja de una persona que se habia ido a
la contienda. A su vuelta, cogieron en El Fresno una tienda de ultramarinos
de un sefior que se habia ido a la mili a Africa 3 afios. Y con el ahorro de esos
3 afios abrieron en Tineo una tienda, fonda y casa de comidas. El negocio se
llamaba El Gallego. Y el café era “el del gallego”. En aquellos afios mi abuelo
ya aplico el protocolo familiar: la tienda se la queddé mi tio, que era el que
habia estudiado, era joven. El edificio se lo qued6 mi tia y mi padre pidi6 a
sus padres que lo avalaran para ponerse a tostar café en un garaje. En los afios
50, el café era un producto sometido a comercio de Estado: eso suponia que te
aplicaban y te concedian unos cupos. Mi padre tostaba café para la tienda vy,
lo que sobraba del cupo, lo vendia fuera de la tienda. Del garaje se pas6 a un
edificio y en 1981, practicamente coincidiendo con el fin del comercio de Esta-
do del café, se construy6 la primera fabrica grande. En 1987 compramos cafés
Areces, la primera empresa del sector en Asturias y nuestro maximo compe-
tidor. En la década de los noventa me incorporé a la actividad y en 1999, con
80 trabajadores, mi padre y yo nos lanzamos a la compra de otras empresas.
Hoy somos 400. Mis hermanos se fueron incorporando paulatinamente, mi
padre enfermé y me hice cargo de la gestiéon. Actualmente gestionamos la
empresa los tres hermanos. Desde un punto de vista somos tercera generaciéon
y desde otro somos segunda. Pero al no tener primos, nuestros conflictos son

mas cercanos y sencillos.
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Para una empresa de tamafio mediano, como esta, no es facil gestionar
20.000 clientes en el sector de la hosteleria. Hay que pensar que nosotros he-
mos evolucionado con el paso del tiempo pero seguimos manteniendo nuestro
espiritu fundacional. Por ejemplo, seguimos creyendo que trabajar mas que los
demas siempre te ofrece mayores garantias de éxito en el mercado. Me lo expli-
caba recientemente un proveedor de nuestra mantequilla mperial, una marca
nacida en 1920 a la que unimos en 1999 la marca Lorenzana. Todo el proceso
de elaboracién de la mantequilla es manual, la actividad se gestiona de forma
independiente y tiene una organizacién muy sencilla: vende 2,8 millones de eu-
ros en latas de mantequilla y cuenta con seis empleados. La gestion de una pe-
queila empresa necesita ir a por todas y pelear cada minuto por las ventas. La
grande, también, pero de otro modo. Si en la fabrica de mantequilla se estropea
un palé, lo arregla alguien alli mismo. Si eso pasa en la planta de café, el palé se
pide nuevo. Es una de las diferencia entre lo que éramos y lo que somos. Y so-
mos lo que somos porque en su momento lo fuimos asi. Muchas veces escuché
a mi abuelo y a mi padre que, por si acaso, vamos a trabajar mas que los demas.
Y siluego acompaiia la suerte, mucho mejor. Eso se traduce en que cuando yo
empecé a trabajar aqui, en 1993, se trabajaba los sabados por la tarde. Luego
dejamos de trabajar por la tarde y hasta finales de esa década seguiamos traba-
jando los sabados por la mafana. Y hasta hace poco tiempo, la semana finali-
zaba los viernes a las diez de la noche. Ahora nos hemos aburguesado un tanto
y plegamos los viernes a las cuatro de la tarde. Al final, todo eso se traduce en
que trabajamos mas que nuestros competidores y en que solventamos ciertas
faltas de eficiencia con el esfuerzo. La base de todo en los negocios, st no eres
Steve Jobs, si no tienes la piedra filosofal, es trabajar mas y ser mas agiles. No
hay secretos. Esta todo inventado. Somos mas agiles que nuestros competidores
pero menos que otros competidores mas pequefios que, por ejemplo, van a ver

directamente al cliente... Pero dentro de nuestro tamafio somos bastante agiles.

Cafento_factura 72 millones de euros, de los que el 95% procede
de los 20.000 clientes que atiende en el sector de la hosteleria.
El resto se genera en el sector alimentario. La firma, que también es
lider en el mercado espaiiol de mantequilla gourmet con las marcas

Imperialy Lorenzana, se relaciona con los clientes de forma directa.



En este sector hay que encontrar los nichos. Nosotros tenemos que lograr

que nuestra relacion con el cliente sea del mayor valor afiadido posible y eso se
traduce en que nuestro servicio sea complejo porque el producto no lo es. El
producto es muy sencillo, fabricar café es muy sencillo. Nuestra diferenciacion
tiene que ver con la complejidad con la que nos relacionamos con el cliente, s,
por ejemplo, le planteamos una carta de infusiones con treinta y cinco tipos de
tés para que pueda convertir por las tardes su establecimiento en un salén de té.
Para nosotros es complicado pero para nuestros competidores de gran tamaiio lo
es mucho mas. Las multinacionales, por ejemplo, les es mas dificil tener diferen-
tes tipos de infusion... En cambio, nosotros buscamos ese tipo de relacién en la
que podamos hacerle ofertas a la carta, en donde podamos fematizar las cafeterias
con carteles, imagenes de café, fotografias, etc., para que la gente sepa a simple
vista que alli sirven un buen café. Hace algunos anos sentimos la amenaza de
la entrada en este sector de las empresas de bebidas refrescantes y de cervezas.

Mahou con Marcilla o Heineken que tiene su propio café, se introdujeron en
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el sector. Esa maniobra la percibimos como un gran riesgo y nos preguntamos
qué hacer. Pues... hacerlo mas complejo todavia. Nos pasamos al otro extremo:
hicimos mantenimiento preventivo, sacamos producto de alta gama, capsulas de
café para hosteleria, tés a granel, chocolates, gamas de galletas para acompanar
el café... Es decir, buscamos eso que las grandes empresas nunca ofreceran. Solo
puedes competir si encuentras aquellos aspectos del negocio donde puedas ser
diferente y eso nos convierte en una empresa de servicios en la que el producto
nos pesa un 30% de las ventas.

No somos solo una empresa de café. Si piensas en la taza de café, tu manera
de relacionarte con el café es totalmente distinta. ;Qué tienes clientes que solo
piensan en precios? Si, pero, al final, todo negocio es un mix de relaciones: hay
clientes de precio y clientes delicatessen. En funcion de como resuelvas el mux, te
posicionas en un lado o en otro. Hace dos meses cerramos la compra de una
empresa de café. La operaciéon todavia no se ha hecho publica pero puedo com-
parar sus cifras y las nuestras en la misma zona. Ahi ves la tipologia de cliente
y, jclaro!, no se parecen en nada porque las formas de relacionarse con el mer-
cado son muy diferentes. Una de las claves esta en la actuacion de los agentes
comerciales. La tipologia de tu comercial te elige. Frente a los que parecen s6lo
repartidores, nuestros comerciales se involucran con el cliente v, llegado el caso,
se ponen detras de la barra para resolver cualquier problema del cliente. Algo
que las multinacionales es muy dificil que lo haga. Intentas encontrar esa mane-
ra de relacionarte con el cliente porque, en realidad, todos podemos hacer buen
café. No hay barreras de entrada. Es cuestién de elegir bien la materia prima.
La clave esta en la manera en que te relacionas con el cliente. El negocio de café,
por si mismo, es muy rentable. Aproximadamente el 60-70% del beneficio de
una cafeteria es el café. El precio medio de una taza de café en Espana se mueve
entre 1 euro, 1,20. En Madrid, 1,50 mas o menos. Para la cafeteria, un muy
buen café le puede costar 0,15 euros. Afiadele la leche...

El bar gana dinero si el café y el servicio son buenos, si el molino esta gradua-
do para que los gramos que utilizas para cada taza de café sean los adecuados,
una serie de variables que hay que combinar. Si la gestion es buena, el restaura-
dor gana mucho dinero. Eso significa que, en un producto donde gana mucho
dinero, tienes que dar un muy buen servicio para que no cambien de proveedor.

Somos como Tetra Pak, que pone la maquina y te vende el envase. Nosotros
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hacemos una serie de inversiones en los locales para proporcionar la mayor
calidad posible: ponemos la cafetera (unos 3.000 euros frente a un dispensador
de cerveza, 400 euros), las vitrinas, las vajillas, etc., y el servicio de atencién al

cliente las 24 horas del dia. Nos preocupamos de que la taza de café sea perfecta.

La mision de Cafento es influir en desarrollo del mercado del
café con su experiencia, conocimientos, productos, servicios
‘ e implicacion con los clientes. Hasta ahora, el Grupo ha
‘ sido capaz de anticiparse a los cambios de la sociedad,

buscando siempre la diferenciacion frente a sus competidores.

La Federacion Espafiola del Café esta elaborando un plan estratégico para
fomentar el consumo de café, que esta a la baja desde hace algtn tiempo. El
mercado de hosteleria ha caido un 35% desde 2006 hasta ahora. Y han cerrado
el 30% de los establecimientos que existian. No sabemos si por causa de la crisis
o por los cambios de habito en el consumo, pero la realidad es que el mercado se
esta reduciendo de manera importante. ;Por qué? Porque el valor basicamente
estaba en hosteleria, que se ha visto muy afectada por la crisis, y porque los
habitos de consumo han cambiado. Durante la crisis, el consumidor compara
precio y valor: si no das un buen café, con independencia de la renta disponible,
retraes tu consumo y decides en qué gastas y en qué no. Consecuencia: muchos
consumidores han trasladado su consumo de fuera del hogar al hogar. Ese plan
estratégico nace ante la evidencia de que el café tiene muchos competidores:
los lacteos, yogures y similares en el desayuno, muy vinculados al concepto de
salud, restan consumidores. Y, por otro lado, la gente joven entra cada vez mas
tarde al consumo del café, porque ahora gustan las bebidas largas, frias y dulces.
Y el café es totalmente todo lo contrario. Antes, lo estudiantes tomaban café
para estimularse; ahora tienen bebidas alternativas energéticas que sustituyen al
café. La gente deja de consumir café a medida que se hace mayor, precisamente
el segmento que gana cada vez mas peso en la piramide de poblaciéon. Todos
estos son motivos para reflexionar sobre las decisiones que debemos tomar para
cambiar la tendencia. Debemos enraizarnos mas con la gente joven, encontrar
la manera de llegar a la gente joven. Tendremos que sofisticar el producto,

adaptarnos a lo que piden ahora los jovenes, seguir las nuevas experiencias de
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consumo, por ejemplo, lo que ha sucedido con las infusiones que ofrecen hoy
un montén de variedades en formatos, sabores, presentaciones, mezclas...El
café no se ha sofisticado absolutamente nada: el 80% del café que consumimos
es para despertar, para el desayuno. Cuando viajas, compruebas que nuestra
cultura cafetera estd menos enraizada que en otros paises. No es un tema solo
de calidad. Italia es un buen ejemplo para comprobar el éxito de la dedicacion
al café... Los profesionales de la hosteleria tienen que cambiar mucho mas de lo
que lo han hecho para que puedan dar valor al producto. Entre el 60 y el 70%
del beneficio de un establecimiento procede del café y, sin embargo, es el pro-
ducto al que menos importancia se le da en los locales. Por ejemplo, hay zonas
de Madrid, Londres o San Francisco con cafeterias llamadas de tercera generacion
que estan llenas de ptblico joven. Son consumidores de estética alternativa pero
que tienen una pasion por el producto impresionante y para los que el precio es
algo secundario. A todos los mercados o empresas tradicionales nos asusta salir
del 4rea de confort: nos va bien, somos conformistas, lo dejamos asi pero el ne-
gocio es cada vez menor. En el sector cervecero, por ejemplo, Mahou ha salido
de su zona de confort para comprar cervezas artesanales en Estados Unidos. Su
director general, Alberto Rodriguez-Toquero, ha dicho que las cervezas artesa-
nales abren un abanico al desarrollo de la cultura de la cerveza con diferentes
matices que hacen crecer el consumo. La realidad es que cuando alguien en un
sitio se preocupa por un producto, el nivel medio de la zona sube. Porque no le
queda otro remedio, porque la gente no es idiota y si toma buen café aqui 'y en
otros sitios no lo toma tan bueno, eliges el mejor. Prefieren consumir menos y

mejor y decidir donde gastan su renta.

Cafento ha cimentado una profunda experiencia de los gustos
“cafeteros” de los consumidores y ha logrado que sus clientes
lo reconozcan como un proveedor de referencia. Una cuestion
estratégica, la compra de la materia prima, ha logrado solventarla

con la entrada en la central de compras lider en Espafia.

Podemos intentar algo similar a Mahou en el ambito del café, aunque sueles
descubrir que los negocios de los demas son siempre sencillos hasta que inten-

tas hacerlos. Descubres que no son tan sencillos. Nosotros tenemos una red de
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franquicias que requiere una intensa gestion de personal, inmobiliaria... Pero
para poder indicar a los demds cémo tienen que desarrollar el negocio tienes
que montar ti uno y que funcione. En nuestro caso todavia no hemos sabido
hacerlo. Al final, aportamos valor via cesién de imagen, via decoracién, via ayu-
das en algunos productos, pero dejamos la gestion en manos del franquiciado: él
define precios, funcionamiento, etc... Es muy dificil estar en los dos lados de la
barra y corres el riesgo de que, posiblemente, los clientes se te enfaden. Pero hay
cafeteros competidores nuestros que lo hacen y les funciona bien. Yo creo que es
un tema de como lo integres dentro de tu negocio.

En esta misma linea esta el caso de Starbucks: no es una empresa de café,
es una empresa de una experiencia. El café es la excusa para que ta entres, te
sientes, disfrutes de wifi, vivas un ambiente tranquilo, y la musica, que tiene
mucha importancia. Es una experiencia de consumo de refrescos con base
en el café. Las bebidas de Starbucks tipo Frapuchino se beben mas que un café
normal. En Estados Unidos la cadena Intelligentsia tiene 500 establecimientos
y hace lo mismo pero exclusivamente con café, sin refrescos. Su éxito es que es
una experiencia, lo mismo que cuando entras en La Bicicleta de Malasafia, en
Madrid, es otra experiencia...

La compra del café es un tema estratégico en el que, mas que acertar, no se
puede fallar. En 1987 entramos a formar parte de la central de compras lider en
Espaiia. Con esa decision, eliminamos intermediarios. Cuando compras a un
intermediario, su beneficio es tu perjuicio. Eso es asi, son vasos comunicantes,
no hay mas. En una central de compras, en cambio, saben perfectamente cuales
son sus costes, su estructura... Nosotros somos accionistas y por lo tanto tene-
mos acceso a los libros y decidimos el escandallo de costes. Es basico tener bien
resuelto el tema de las compras porque, siendo un tema estratégico, lo funda-
mental es vender. Hasta entrar en la central de compras, recibiamos seis o siete
llamadas todos los dias, con oscilaciones intradia en el precio del café del 3 al
4%. El café es un producto complejo, tiene muchos mas componentes quimicos
que el vino. Entonces comprar Colombia es un término muy genérico. El Colombia
tiene nombre y apellidos en funciéon del tipo de taza, de diferentes maneras de
procesar el producto, diferentes origenes... A través de la central de compras
vamos a los origenes, decidimos nuestras calidades estandares y las especialida-

des que queremos, por ejemplo Brasil Santos, Duro Limpio con su correspondiente
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estilo de taza. Luego se unen las compras de todos los socios y se deja a la central
de compra que opere, fije las coberturas, etc. Se resuelve la papeleta sin dedicar-
le mucho tiempo.

Cafento facturaba 18 millones de euros en 1999. Ahora factura 70 millones.
Este salto da una idea de la importancia que tiene el crecimiento intergenera-
cional. Las empresas tienen que crecer en la misma proporcion que crezca la
familia. Es decir, si mis padres habian creado una empresa de 20 millones de fac-
turacién, mis dos hermanos y yo tenemos que facturar 60 para que la empresa
pueda darnos el mismo nivel de vida que nuestros padres hubiesen deseado dar-
nos. Y asi generacién tras generaciéon. En 2015 hemos confirmado que nuestro
negocio sigue creciendo, un 6 o 7%, y por tanto ha llegado el momento de tra-
bajar mucho mas la parte cualitativa. Nos sentimos orgullosos de la empresa, de
sus magnitudes, de la fabrica y de las instalaciones... En mi primer examen en
Econdémicas, no supe responder muy bien a la pregunta de jqué es una empre-
sa? Con el paso del tiempo, aprendes que una empresa es un conjunto de gente
que trabaja en equipo para conseguir un bien comun, objetivos comunes... Y
cuando creces como nosotros comprando empresas de diferentes culturas, te
das cuenta de que los equipos y el trabajo coral son de la maxima importancia.
Dedicdbamos y dedicamos muchisimas horas a la empresa. Ahora, nuestro gran
proyecto de los tltimos afios es consolidar un equipo gestor, de tal forma que se
pueda evitar que absolutamente todo dependa de una sola persona. Alguna vez
he pensado: “Si me pasa algo, a mi familia le dejo un problema™, porque todo giraba en
torno a mi. Por eso, iniciamos el diseno una estructura directiva. En teoria, una
empresa de café no la necesita, pero es que no estoy pensando en mi empresa
de café sino en la que quiero tener y en la siguiente generacién. Estoy seguro de
que mis hijos, ahora con 10 y con nueve afos, no van a trabajar en la empresa.
Tampoco lo hardan mis sobrinos, con ocho y dos afios. No van a trabajar aqui,
porque para que ellos pudieran trabajar, nosotros tendriamos que trabajar hasta
los sesenta y muchos para poder hacer una sucesion ordenada. Tengo claro que
no voy a trabajar hasta esa edad. Ademas, se plantearia el problema de qué hijo
o qué sobrino es mejor... que sean lo que quieran pero que tengan una buena
formacién, que se conviertan en accionistas responsables. Este es nuestro obje-
tivo al decidir trabajar la gestién: tener un equipo potente que enraice lo que

tenemos y que nos sittie cuando yo me jubile en los 130 millones de euros de
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facturacion. Pero sin necesidad de estar hasta las tres de la mafiana trabajando,
sino porque tenemos un equipo. Nuestra visiéon de futuro es una estructura
totalmente profesional en donde la familia tutele pero no dirjja y sea el tltimo
escalén de las decisiones. La empresa se podra desarrollar y los profesionales
saben que ellos son los que gestionan ese proceso. El proximo director general
saldra del equipo, algo que si habia conseguido nuestro padre porque le gustaba
trabajar de manera mancomunada con un objetivo comun. En esa época tenia
50 trabajadores y era facil para él porque era el tipico lider natural. Los hijos no
tenemos esa capacidad porque el liderazgo no se hereda. Queremos construir
una buena empresa y ese es el objetivo de la familia ahora mismo.

No nos hemos planteado una venta y, en cambio, hemos crecido con com-
pras. Pero es dificil. Recientemente, intentamos comprar una empresa que no
es del sector y a los cinco minutos paré la conversacién porque es muy dificil
comprar los sentimientos. Los sentimientos no tienen valor... No voy a msultar a
nadie ofreciendo un precio de seis veces EBITDA, una cantidad muy razonable
para un negocio muy pequeiio, cuando sabia que mentalmente el propietario es-
taria multiplicando por veinte. .. Cuando alguien no quiere vender, es muy dificil
poner un precio. Y cuando alguien quiere vender, el precio es el que te paguen.
El dia que queramos vender, si llega ese dia, para mi serd un fracaso. Martin
Gonzélez del Valle, Barén de Grado (Asturias), que fallecié en 2015, se refiere
en sus memorias a la venta del Banco Herrero con esta frase: “Cuando vendimos
éramos ricos pero no éramos nadie™. 'Y eso es verdad. Seria un fracaso como gestor
tanto si vendemos nosotros como st lo llegan a vender nuestros hijos. Recuerdo
que, con 23 aflos, asisti al primer congreso del café y alli un gran empresario,
que nunca vendid su empresa, me comentd: “Todos los afios nos vienen a comprar,
cada afio ganamos dinero 3, por tanto, no valemos menos, sino lo ganado ese afio mds lo que nos
ofrecian”. Si no hay crisis familiar, si la gestion de la empresa es la adecuada, si
va bien, ¢para qué vender? Si algun dia necesitamos vender, como gestor de la
familia, seria un fracaso. Cuando empez6 a enfermar, mi padre me dijo: A partir
de ahora, serds el padre y tienes que gestionar la_familia como si_fueras yo”. Lo cumpli: mi
relacion con todo el entorno familiar es como si fuera el padre. Fue estratégico
elaborar en 1999 un protocolo de relaciéon con mis hermanas. Estuvimos cuatro
anos discutiendo y hablando. Tenemos bloqueada la venta, salvo que estemos los

tres hermanos de acuerdo. El protocolo contempla también planes para obtener
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liquidez de las acciones, valoracién automatica anual de los titulos, gestion in-
dependiente de los patrimonios. .. Este aflo empezaremos a repartir dividendos,
coincidiendo con la salida el pasado mayo de Abanca, el socio financiero que he-
redé la participacion de Caja de Ahorros de Galicia, que habia entrado en 2008.

Hemos crecido basicamente via reinversion total de beneficios y apoyo
bancario. En una primera etapa nos apoy6 el Principado de Asturias entre
2005y 2012, a través de la Sociedad General de Promocion, que tenia el 30%
del capital. En el 2008 entré Caixa Galicia y en mayo de 2015 lo recompro la
familia. La venta no esta en nuestra hoja de ruta. jPara qué? No juego al golf,
no practico la vela... Y encima me divierte lo que hago. ;:Qué mejor que eso?
Levantarte por la manana y sentir que quieres trabajar menos intensamente
pero seguir dedicandome a esto. Es la adiccion de café y el hecho de que nos

van bien los negocios.

Cafento se lanzd a tener presencia internacional en 2012 y ahora
estd presente en Francia y Eslovaquia, exportando para veinte
paises. En los dltimos doce afios, su politica de adquisiciones le

ha permitido controlar doce marcas lideres en distintas zonas.

La internacionalizacién es basica. Analizamos todas las adquisiciones en
Espana. Este afio hemos comprado dos empresas de dos millones cada una. Y
seguiran otras en la medida en que aportemos valor a nuestros accionistas. Mas
que exportar, soy partidario de internacionalizar, de buscar oportunidades en
otros paises. En 2006 facturabamos treinta y pico millones de euros; ahora 72
millones. Y compramos Valiente, que facturaba mas de 20 millones de euros.
Si ahora hubiese una empresa en Francia o Italia en multiplos razonables y con
una facturacién interesante, la comprariamos. Seguimos comprando empresas
en donde sea para integrarlas en el Grupo. Nuestro futuro pasa por ese tipo de
operaciones. Crear filiales suele generar siempre pérdidas. Comprar, te cueste
mucho o te cueste poco, te permite ganar dinero desde el primer dia, te dotas de
un equipo gestor, alguien que conoce la zona... no tiene color. Estamos atentos
al mercado del café expreso: Irlanda, Inglaterra, Francia, Benelux; o sea, de
Rusia para aca y de Tunez para arriba. Basicamente eso. Pero tiene que ser algo

grande, en el sector de la hosteleria, con mas de tres millones de ventas por lo
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menos, equipo gestor, etcétera. Me inclino por los negocios sencillos: no diez
millones repartidos por Francia sino cuatro millones en Paris. Prefiero participa-
clones no mayoritarias y encontrar proyectos empresariales donde se pueda dar
una convergencia de sensibilidades. Es decir, lo normal. Ni antes ni ahora llegué

a pensar que habia inventado la polvora. m
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Inquieto y brillante
ingeniero naval, Enrique
de Sendagorta (Plencia,
Vizcaya, 1924) comenzd
a trabajar a los 23 anos
en la Naval de Sestao.
Después de nueve anos
de trabajo, en 1956, funda
en Bilbao el grupo privado
de ingenieria y tecnologia
SENER, primero que
surgié en Espana inspirado
por el modelo de las
empresas de ingenieria
europeas. En 1960, José
Manuel “Manu’, hermano
de Enrique, se incorporé
a la empresa. Con él,
ingeniero aeronautico

y reputado cientifico,

se abiriria el abanico de
actividades de la firma:

lo que nacié como una
ingenieria naval, comenzé
a dejar su firma profesional
en construccion de
plantas industriales y de
procesos, en renovables
en la industria espacial,

el sector petroquimico, la
ingenieria civil, etc.
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SENER, presidida hoy por su hijo Jorge, sc ha consolidado como un
grupo global de referencia capaz de ofrecer altos contenidos tecnolégicos en
actividades como las infraestructuras, la ingenieria naval, la ingenieria civil, la de
defensa, la industria acroespacial, los motores de aviacién, la energia y el medio
ambiente. Sus ingresos alcanzan los 1.300 millones de euros y moviliza 5.700
profesionales en 20 paises del mundo. En junio de 2014, Enrique de Sendagorta
recibi6 del Rey Juan Carlos I el premio Reino de Espana a la Trayectoria Em-
presarial, en su primera edicion.

Naci en el seno de una familia de marinos. Los Sendagorta eran capitanes que
navegaban a Puerto Rico y Cuba. Mi abuelo, ya piloto, fue becado para estudiar
ingenieria naval en Inglaterra. Su espiritu emprendedor y aventurero le impuls6 a
Filipinas y se establecié como naviero, ganadero de cierta importancia y empresa-
rio agricola. Dej6 una hacienda de cocales para producir copra, en Deagan, pro-
vincia de Masbate, al sur de Luzén. Un hermano de mi abuelo Aramburu Men-
dieta, también fue marino destacado y Pedro, mi abuelo, que se hizo farmacéutico
en la Universidad de Madrid y tuvo tres hijos Gapitanes y uno farmacéutico e
ingeniero. La familia de mi abuela materna, Gardoqui Larrabe, fue de marinos de
renombre en las rutas Atlanticas. Mi padre, que estudio en Vitoria e Inglaterra, ya
trabajaba en Nueva York a los 18 afios en una consignataria de buques. Mi abuelo
Jestis Antonio de Sendagorta murié joven y mi padre, antes de cumplir 20 afos, ya
estaba en Manila dirigiendo los negocios familiares...

Asi que mi infancia transcurri6 entre relatos de viajes, conversaciones sobre
Filipinas mientras navegaba con la imaginacién a todos los puertos de mundo
gracias a las historias de mis tios marinos. Una de mis primeras salidas de Plencia
fue a Sestao, a la botadura en la Naval del primer Cabo San Vicente de la naviera
Ybarra. Estudié¢ el bachillerato en Plencia, en Vitoria, en Las Arenas y en Madrid.
Tenia mucha aficién a las matematicas y se me daban bien las ciencias fisicas, asi
que al terminar la revalida bachiller ya tenia decidido estudiar ingeniero naval.
Entré en la Escuela Especial de Ingenieros Navales en 1943. Mi hermano Manu,
mas joven, ingreso, cuatro afos después, en la de Ingenieros Aeronauticos cuando
ya mi otro hermano Jesus, el mayor, era oficial del Cuerpo General de la Armada.

Mi primer destino fue la Sociedad Espafiola de Construcciéon Naval, “La
Naval” de Sestao, donde trabajé nueve afios. Habia entrado alli en julio de 1947,

pocos dias antes de cumplir 23 afios, junto con otros cuatro ingenieros navales,
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uno de ellos Gregorio Lopez Bravo. Era intimo amigo y nos apreciabamos mu-
cho. Estudiamos en la escuela de ingenieros navales, compartimos la experiencia
de la milicia naval universitaria y también juntos llegamos a La Naval. El era
muy brillante e inteligente, gran lider y mejor persona. Al llegar a Sestao, el
director, Rafael Cardin, asign6 a Gregorio la Oficina de Proyectos de Buques y
a mi el montaje y pruebas de grandes motores diésel en el area de maquinaria.
Me llevé una decepcion porque no era a lo que yo aspiraba pero me resigné.
Eran anos de escaseces. En La Naval careciamos de muchas cosas: aceros, tubos,
cables eléctricos, etc. Para paliar el insuficiente suministro de energia eléctrica
que estaba racionada, trabajabamos también de noche y disponiamos de dos
grupos electrégenos. Uno de ellos, que funcionaba con el motor rescatado de un
submarino hundido en la primera guerra mundial, se averié durante varios dias y
me encargaron su reparacion. Hice un estudio previo de sus técnicas ya obsoletas
y encontré la solucién del problema. Desde entonces, siempre he aplicado a los
temas profesionales el lema de que “lo mas practico es tener una buena teoria”, en
lugar de hacer las cosas dando palos de ciego. En Sestao empezamos a construir
grandes motores diésel para equipar los barcos que nos contrataban. Eran los
motores “catedral”, enormes, con una altura como una casa de cast tres pisos, que
tenian cilindros de gran diametro y funcionaban a muy bajas revoluciones. Aque-
llos motores fueron un gran avance tecnologico. En muchisimos campos técnicos
no hay innovaciones absolutas ni saltos espectaculares. Hay muchas pequefias me-
joras progresivas, perfeccionamientos lentos y continuos que se van superponiendo
y en ello estuve. Disfruté muchisimo con aquellos grandes motores diésel marinos
que me aportaron unos conocimientos y una experiencia que luego han sido muy
utiles en mi vida profesional. El saber da siempre muchos frutos. El primer gran
motor Sulzer que se fabricé en La Naval se montd y se prob6 bajo mi direccién
en el Monte Urquiola, un barco de la Naviera Aznar. Yo le habia comunicado al di-
rector de la factoria, don Rafael Cardin Fernandez, ingeniero naval, de la familia
propietaria de la sidra £l Gaitero, que me queria casar al terminar las pruebas de
mar del Monte Urquiola, pero tuve que esperar porque Cardin me envié de ingenie-
ro de garantia del barco para resolver las incidencias que pudieran surgir durante
los primeros meses de navegacion. Salimos de Santurce en noviembre de 1949 y
navegamos a Rouan a Amberes, Tenerife, Bahia de todos los Santos, Montevideo,

Buenos Aires, Recife y, via Cianarias, a Santander y Bilbao.



En el viaje resolvi con éxito el inico fallo de importancia que tuvo el motor,

y aprendi a ejercer la prudencia, basada en el realismo, como virtud bésica de
los profesionales y de los directivos, especialmente necesaria ante decisiones con
fuerte riesgo como las que frecuentemente hay que tomar en la mar.

A mi vuelta, no desembarqué en Bilbao sino en Santander. Viajé en taxi, con
prisa, hasta Bilbao y de alli a Madrid para decirle a mi novia Maria Luz Go-
mendio que ya nos podiamos casar. Lo hicimos en abril de 1950. Mi mujer me
ayud6 muchisimo en mi carrera. Tuvimos seis hijos y siempre fue ella el centro
de una familia grande, nuestro principal orgullo. La Naval tenia que programar
los motores para los nuevos encargos de barcos y para hacer frente con éxito a la
demanda de construcciéon naval que vendria en Espana y me destinaron a traba-
jar en Suiza, en la casa matriz de Sulzer, en Winterthur. Fue mi primer contacto
con las universidades y las escuelas técnicas en la investigacién de desarrollo de
nuevas maquinas. A mi vuelta, en 1951, transmiti todo lo aprendido al equipo

de Sestao para aplicarlo inmediatamente a la instalaciéon de la maquinaria en los
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barcos Cabo San Roque 'y Cabo San Vicente, encargados de la linea de Sudamérica
por la naviera Ybarra y Cia., que fueron en su época los buques de pasaje mas
modernos de Espafia. En el proyecto recién iniciado llevaba el mayor peso la
Oficina Técnica de Buques que dirigia Gregorio Lopez Bravo, a quien, muy poco
después, nombrarian director de la factoria naval de Matagorda, en Cadiz y le
sustitui al frente de aquella Oficina de Buques en un momento importante: los
conceptos de los armadores estaban cambiando, se habian implantado nuevos re-
glamentos para la seguridad maritima, en el mercado aparecian modernos equi-
pos y nuevos materiales, y los franceses e italianos se habian lanzado a construir
barcos de pasaje de gran categoria. Ellos habian sido los primeros en trasladar
los comedores desde las cubiertas altas del barco a las bajas, y situar en aquellas
las mejores habitaciones, piscinas y espacios para el ocio. Todo el proyecto y la

construccién de los cabos fue una revolucién que en buena parte pude liderar.

El compromiso con la innovacion y con la calidad estd en la
esencia_fundacional de SENER. Cada afio, la empresa destina el
15% de las horas de trabajo a inversién en I+D+1i, un
elemento esencial para profundizar en el conocimiento, anticiparse

a las necesidades de sus clientes y del mercado y ser lideres.

Fui entonces consciente de que teniamos que modernizar nuestra forma de
enfocar nuestras construcciones y adaptarnos a los nuevos tiempos que teniamos
ya encima. Para decorar y disefiar los interiores de los barcos recurrimos a un
arquitecto genovés, Gustavo Pulitzer, que habia disefiado salones y habitaciones
en el Andrea Doria, en el Cristgforo Colombo y en el Julio Césare, ademas de contribuir
al estilo de otros transatlanticos italianos de alto servicio y gran belleza. Nos veia-
mos cada quince dias en Génova, en su precioso estudio situado en un edificio
con la arquitectura clésica de la Liguria de larga tradicién, para buscar solucio-
nes que aunasen los conceptos técnicos ingenieriles con los criterios estéticos.
Sigo pensando que aquella colaboraciéon permitié enriquecer la arquitectura, los
materiales y los sistemas de construcciéon y montaje en la industria naval espafio-
la de la época. La oficina de Sestao dio un gran paso adelante.

Pulitzer y yo nos hicimos amigos. Disfrutabamos con el trabajo. El proponia

innovaciones y yo, sobre la marcha, estudiaba como se podrian incorporar a los
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proyectos y me hacia también innovador. Era Gustavo un gran artista, ameno y
curioso: le gustaba comer muy ligeramente fuera del estudio después de varias
horas de fervor apasionado y de disfrute de aquel trabajo hombro con hombro.
Siempre pediamos una pera y queso de Parma y charlabamos de arte, que era
su fuerte, y de la “civilta del le machine”.

Vuelvo a Sestao y a mi trabajo: cada barco era una “llave en mano” y cada
proyecto debia tener su resultado econémico, positivo naturalmente, y ser mejor
que los de la competencia. El director de La Naval de Sestao, Rafael Cardin,
siempre nos repetia que los costes de las obras eran proporcionales a su dura-
ci6n. Quiza por eso, desde mis puestos de direccion, siempre alabé la rapidez,
no el atropellamiento, sino ir al grano con prontitud, en directo y sin digresiones.
Cuando hay tiempo excesivo, se hacen cosas innecesarias y costosas. La direc-
ci6n es una actividad prudencial en la que debe primar siempre el conocimiento
de la realidad: hay que avanzar en las deliberaciones con rigor tranquilo, con
tiempo, con calma, con analisis alternativos y siempre en disposiciéon de escu-
char. Pero una vez que se decide un asunto, hay que ejecutarlo con rapidez,
energia y esa dosis de flexibilidad necesaria para afrontar lo inesperado o lo
imprevisto que pudiera surgir.

En aquellos dias habia tenido ocasion de estudiar a fondo unos apuntes a
ciclostil de la Universidad de Oslo sobre Shipping Economics que me parecieron
excelentes. Con ellos me inicié en la economia de la empresa, el area en el que
me he movido durante el resto de mi vida profesional, y aprendi a ponderar lo
técnico con lo econémico para dar soluciones realistas a los problemas empresa-
riales. Hay preguntas que siempre hay que hacerse: ;Qué quiere el cliente?, ;qué
valor anadimos a la empresa?, jpor déonde va el negocio?, ;como mejorar y dar
mas vida y mas oportunidades a nuestro equipo humano?

A mediados de la década de los 50, ya me habia dado cuenta de que el en-
torno estaba cambiando. Una nueva ola de industrializacién sacudia Bilbao:
la siderurgia de Altos Hornos, Echevarria o Basconia; la quimica de Sefanitro,
Unquinesa o Ceplastica; o las manufacturas de Babcock y General Electric, eran
buenos ejemplos. La estrechez del marco econdémico general y la muy escasa
libertad comercial no podian evitar que fuese emergiendo “la vitalidad sumergi-
da”. Un grupo de amigos, muy buenos profesionales, compartiamos inquietudes

emprendedoras. Creiamos que eran ya posibles empresas mas modernas y de
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mayor dimension, orientadas a un futuro competitivo. Ayudé a Alberto Erhardt
en el nacimiento de Mecanica de la Pefia y creamos Itasa, enfocada a la protec-
ci6n y montaje de aislamientos térmicos, que fue un éxito. El contacto particular
con algunos clientes de La Naval, la intensa relacién con Pulitzer, mis viajes
europeos, y mi propia inquietud me llevaban a plantearme la posibilidad de un
futuro como ingeniero independiente. Tenia ilusién y ganas de hacer algo nuevo
y me sentia muy fuerte en mi campo.

En contra de la opinién de bastantes amigos y compaineros, dejé La Naval.
Aunque venia de antes, el 15 de junio de 1956 nacié juridicamente SENER,
Técnica Industrial y Naval S.A., cuyo 50% tomé Alberto Erhardt y yo el otro
50%. La empresa familiar hispano alemana, bien conocida en Bilbao, era re-
presentante de Krupp en Espana, conocia los planes la industria espafiola,
especialmente los de la siderurgia integral, y pensaba en grande. Su presencia
en el capital dotaba a SENER de relaciones que le permitirian conocer campos
industriales multiples y mirar mas alla de rutinas y de fronteras. Nos instalamos
en la calle Ercilla de Bilbao y comencé a trabajar en nuevos proyectos navales
que me confiaron armadores espafioles. El primero fue el de los cargueros para
Maritima del Norte acondicionados para el transporte de fruta. Con el paso del
tiempo, proyectamos treinta y cinco barcos para esta naviera.

Me preguntaba con frecuencia cémo seguir adelante, y buscaba ideas para
mejorar la calidad y la utilidad de nuestros productos, siempre dispuesto para
la accion. Inventamos un sistema original de escotillas metalicas y proyectamos
series de accesorios de cubierta que ofreciamos a los astilleros. Nos lo copiaron
muy pronto y aprendimos a no meternos en nada que no fuera muy bien dife-
renciado. Ya iniciada la crisis econémica de aquellos afios cincuenta, propuse
a Juan Celaya, amigo y cliente de SENER, alquilarle el pequenio astillero que
tenia en la margen derecha de la ria y llegamos a un acuerdo. En un terreno
colindante con sus instalaciones preparamos espacios para prefabricacion y
construimos una grada para barcos de unas 1.000 toneladas y, con el apoyo de
unos cuantos valientes, creamos Indunaval. SENER vya tenia un cliente cautivo y
el poder de iniciativa para buscar trabajo y negocio: nos adjudicaron seis buques
del programa “Q)” de la Empresa Nacional Elcano, continuamos con las gaba-
rras propulsadas para Paraguay y nos llegaron algunos pesqueros. Basse Sambre,

Corcho, de Santander, nos requeria también ayuda técnica.
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No tardamos en percibir un creciente conflicto de intereses: por un lado, éra-
mos una ingenieria; por otro, el socio principal de un astillero. Al mismo tiempo,
Alberto Erhardt siempre queria que SENER apoyase a Mecanica de la Pefia...
Yo veia problemas potenciales en todo esto y las pequefias discrepancias que se
producian las iba resolviendo con la idea clara de que el cliente estaba por enci-
ma de todo y con el rechazo a combinaciones excesivamente barrocas y a prefe-
rencias comerciales arbitrarias. Mi hermano Manu ya se habia incorporado en
1959 a Mecanica de la Pefia como paso previo a su integraciéon en SENER. De
acuerdo con Erhardt, la presencia ejecutiva de mi hermano en SENER se iria
escalonando a lo largo de los anos siguientes. En 1961, cuando asumi6 la direc-
ci6n, afronté el problema que yo habia diagnosticado y adoptamos formalmente
los codigos de comportamiento de las ingenierias americanas: solo primarian los
intereses de los clientes y nuestra independencia total garantizaria un servicio
excelente. Yo habia aceptado en 1959 la propuesta de los astilleros privados para
constituir Construnaves y dirigir SENER a distancia. Pero poco después, de
acuerdo con Manu, compramos la participacion de Alberto Erhardt en SENER,
en una negociacion plena de elegancia y caballerosidad.

La crisis econémica se habia iniciado en 1957 y Construnaves, que yo diri-
gia, nacié poco después de la asociaciéon de varios astilleros para promover la
exportacion de buques. Los astilleros no tenian trabajo y estaban especialmente
apurados los de Ferrol, Levante y Cadiz. Nada mas aceptar el cargo, viajé a
Buenos Aires en compaiiia de otros cuatro ingenieros para cerrar una operacion
consistente en pagar con barcos espafioles la ayuda en trigo que el ya derrocado
gobierno de Perén habia enviado a Espafia durante la postguerra. Yo le habia
dicho a mi mujer que estaria de vuelta en poco mas de una semana. Al principio
todo parecia ir muy bien pero con el paso de los dias la negociacién se estanco.
Mis compaifieros regresaron a Espafia y me quedé solo en Argentina. Tenia la
sensacion de que siempre estabamos a punto de cerrar el acuerdo pero aquello
duré un afio y medio: viajé a casa en Navidad, regresé a Buenos Aires y hasta
el verano de 1959 no firmamos. Entre tanto, me movia por Santiago de Chile,
Rio y Montevideo vendiendo nuestra construccién naval a la caza de algin
contrato nuevo. El primero muy bueno lo firmé en Brasil: con la eficaz ayuda
del embajador de Espafa, Casas Rojas, dos barcos de pasaje, uno para Euskal-

duna y otro para Unién de Levante. Al final, contratamos ocho barcos para los
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astilleros de Bilbao, Valencia, Ferrol y Cadiz. Durante esos meses comprobé la
fuerza comercial y los sistemas de los competidores europeos, el funcionamiento
de sus entidades de crédito a la exportacion, y de seguros, asi como los caminos
y cuantias de sus subvenciones oficiales.

Regresé a Espana y, nada mas pisar Barajas, me entregaron una nota de
Gregorio Lopez Bravo en la que me informaba de que el ministro de Comercio,
Alberto Ullastres, queria verme. Me entrevisté durante dos largas tardes con el
ministro y me propuso hacerme cargo de la Direccién General de Comercio Ex-
terior. Sustitui en el cargo a Gregorio, que pasaba a dirigir Moneda Extranjera.
Colaboré gustosa y estrechamente con Lopez Bravo, que me transmitié mucho
de su gran experiencia.

Eran tiempos de liberalizacién de la economia espanola y nuestro trabajo
estaba lleno de sentido. Entre multiples problemas, al poco de tomar posesion
me encontré con una propuesta para repartir el cupo global de importacién de
un producto muy demandado, y lo llevé a consulta con el ministro porque que-
ria conocer qué pensaba en términos generales de estos repartos que en aque-
llos afios movian multiples intereses. Ullastres no entr6 en el problema porque
entendia que mi criterio seria el adecuado, pero en un momento determinado
se levanto6 de la mesa, encendi6 un cigarrillo y me dijo: “Mire Vd. Enrigue, lo im-
portante es contribuir a que Espafia sea un Estado de Derecho. St se deja demasiado espacio
a la discrecionalidad, el Derecho corre peligro. “Tenemos que cerrar caminos a la arbitrariedad
y al capricho. La liberalizacion comercial corta las ventajas abusivas de los aprovechados. La
libertad es lo mejor. Pero st usted, que sabiendo el dafio que se puede causar a corto plazo a la
industria nacional con la liberalizacion de algin producto, considera prudente esperas, espere. St
lo hace, establezca reglas objetivas de reparto y publiquelas. En todo caso, vamos a dar eemplo,
ateniéndonos al Derecho™.

Pasé luego a la Direccion General de Expansion Comercial, donde mejoré la
legislacion correspondiente y especialmente el funcionamiento del crédito y de
los seguros a la exportacion y el comercio de perfeccionamiento. Un dia, de for-
ma inesperada, me visitaron el presidente y los representantes de los principales
bancos accionistas de la Naval Pedro Gamero del Castillo, Augusto Miranda,
Francisco Marin Gromaz, que con mucha presiéon y de forma inesperada, me
ofrecieron volver a La Naval como consejero director general, primer ejecutivo.

Consulté con mis hermanos, como siempre cuando se trataba de decisiones de
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este tipo, y acepté la propuesta. Nunca tuve vocacioén politica pero me siento or-
gulloso de comprobar el efecto que para la vida nacional tuvo aquella politica de
liberalizacién econémica a la que servi con toda entrega durante casi tres afios.

Mi vida profesional mas reciente habia sido una dificil lucha dialéctica con
los directivos de las empresas nacionales, absorbentes de las excesivas ayudas e
intervenciones del Estado, omnipresente en favor de sus astilleros. Habia leido
mucho sobre politica econémica y en esa época cayd en mis manos La fatal arro-
gancia, de Hayek, el economista fundador de la escuela de Viena. Sus ideas y su
argumento mas importante no podian venirme mas al pelo: “Sin libertad no hay
crecimiento econémico”. En la década de los sesenta y parte de los setenta, la
economia espafiola, en media acumulada, crecié al 7,5/8%. Fueron en buena
medida los resultados de la liberalizacién iniciada en 1959.

Mi nueva etapa en La Naval, entre 1963 y 1969, coincidié con los mejores
anos de los astilleros en la historia econémica de Espafia. La factoria de Sestao
ganaba, la de Matagorda (Cadiz) empataba y Reinosa y San Fernando perdian.
Habia que parar las pérdidas, cerrar producciones obsoletas e impulsar las
actividades mas sanas y al menos mantener el empleo. Muy importante fue la
introduccién en la empresa, de los nuevos conceptos y técnicas de direccién: la
fijacion de estrategias, objetivos, programas y presupuestos para mejorar actitu-
des y métodos. Eramos pioneros.

El conflicto arabe-israeli con la Guerra de los Seis Dias, en 1967, acabaron
por inclinar la demanda de la gran industria naval hacia los superpetroleros, de
hasta unos 300.000 T.PM. capaces de reducir muy sensiblemente el coste del
suministro de crudos a Europa desde el Golfo Pérsico al evitar el Canal de Suez
y navegar por la ruta del cabo de Buena Esperanza. La demanda de petréleo
habia crecido imparable desde 1941 y el consumo de Europa Occidental habia
pasado de un millén a 14 millones de barriles/dia en 1972. La guerra del Yom
Kippur, en octubre de 1973, puso fin a una época y abri6 otra: los arabes con-
virtieron el precio del petréleo en su mejor arma de guerra y el fantasma de la
recesién amenaz6 a toda la economia occidental.

La demanda de superpetroleros y de grandes buques nos obligaba en bue-
na medida a la reconversiéon empresarial para hacer frente a las inversiones
que demandaba la construccién de un gran astillero. Se fusionaron entonces

Naval, y Euskalduna con la empresa estatal Astilleros de Cadiz para formar
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Sisico-quimico sobre la propagacion de la llama que amplio

Astilleros Espafioles. No me senti comodo con el proceso de fusién. El INT impo-
nia siempre sus imperativos y los bancos, socios privados, dejaban hacer: se dio
prioridad a criterios contrarios a los mios, se perdi6 un tiempo precioso y decidi
abandonar el proyecto y la empresa. La indiferencia del INI y del Estado tuvo la
consecuencia inmediata de que Astilleros Espafioles perdiera la contratacién de

cuatro superpetroleros que Gulf Oil acab6 encargando a Astano.

Enrique de Sendagorta no oculta el carifio y la admiracion por la
persona y la obra de su hermano José Manuel “Manu™, que se
hizo cargo de la sociedad de ingenieria en 1961, con 31 afios, y
se vio obligado a abandonarla a causa de la enfermedad detectada
en 1983, cuando tenia 55 afios, y que le causd la muerte en
septiembre de 1999. Manu siempre fue visto por Enrique como
un gran ingeniero emprendedor; creativo, mezcla de intelectual y de
hombre de accion, capaz de obtener resultados de la combinacion
meditada de una mente imaginativa con las tecnologias mds
avanzadas. Era un cientifico de primera linea con tres premios
nactonales de investigacion, y un pionero innovador: profesor de
mecdnica de fluidos en la Escuela de Ingenieros Aeronduticos,
director del Departamento de Propulsion y Aerodindmica del Instituto
de Tecnologia Aeroespacial (IN'TA), creador de un nuevo modelo

las tesis de Theodor Von Karman, que quiso ficharlo para su

laboratorio en Estado Unidos. Eljugé un importante papel en la

apertura de SENER a otros campos de la tecnologia y del negocio.

El fin de mi etapa en La Naval coincidié practicamente con el arranque del
proyecto de la refineria de Petronor en Somorrostro. En Bilbao se habian unido los
grandes bancos y las cajas para presentar una oferta competitiva y lograr la adjudi-
cacién del proyecto. Competian con Gulf Oil, British Petroleum, la Cie. Francaise
du Petrole y algiin otro gigante. Mi hermano Manu habia realizado con SENER,
una oferta rompedora, innovativa y gran aportacién al proyecto: construir en
el Abra de Bilbao, en Punta Lucero, un espigén, rompeolas para que pudiesen

atracar superpretroleros y pudiera llegar el crudo del Golfo Pérsico directamente
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sin el apoyo intermedio de las instalaciones de Gulf Oil en Irlanda. En realidad,
la idea de Manu tenia mas alcance porque trascendia al futuro trafico del puerto
de Bilbao y al despeje de la parte alta de la ria. Gregorio Lopez Bravo, ministro
de Industria, adjudicé la construcciéon y explotacion de la refineria a la alianza
de las entidades financieras vascas con la Gulf Oil norteamericana y les obligd a
financiar el espigon de Punta Lucero si se comprobaba y ratificaba su viabilidad.
Fue un asunto espinoso y conflictivo en las relaciones con Gulf O1l que finalmente
acepto la solucién de Manu y de SENER. El tiempo ha demostrado que sin Punta
Lucero, la refineria se habria quedado pequeiia y de poco vuelo técnico. La idea
de Manu para garantizar el futuro de Petronor y del Puerto de Bilbao no habia
sido una ocurrencia. Por mis conocimientos, por SENER, y por mi situacién.
Gervasio Collar y el Conde de Cadagua, presidentes de Banco de Bilbao y Banco
de Vizcaya, respectivamente, me ofrecieron la presidencia de Petronor que acepté.
SENER concursé para hacer la ingenieria de la planta y se llevo apenas un tercio
de los trabajos; si yo no hubiera sido presidente, SENER habria conseguido mas
de la mitad. Desde mi nuevo puesto traté de familiarizarme al maximo con los
hidrocarburos y refino del petréleo. Seguia con mi idea de que para hacer hay que
saber; la prudencia exige que “el que obra, sepa”, como recomendaba Santo Tomas.
Como minimo, hay que tener capacidad para comprender las técnicas esenciales
del negocio en el que uno esta metido.

Mi hermano tenia una permanente y muy viva vocacion acronautica. Sofiaba
con entrar en la ingenieria aeroespacial y siempre mir6 a Europa en esa faceta.
Ya a mediados de los sesenta, con tenacidad y riqueza argumental, habia logrado
hacerse un hueco en la Organizacion Europea de Investigacion Espacial (ESRO,
por sus siglas en inglés). SENER fue admitida como una firma de alta cualifica-
ci6n téenica y al poco consigui6 la adjudicacion del proyecto y la construccion de
la torre de lanzamiento de cohetes de investigacién de auroras boreales que se iba
a instalar en Kiruna, al norte de Suecia, en el circulo polar artico. SENER fue la
primera empresa espafiola con presencia en la industria espacial europea, un gran
éxito de Manu y de su equipo. El primer cohete se lanz6 el 29 de marzo de 1968
y lo celebramos por todo lo alto. La empresa necesita sonrisas, ideales, comunica-
cibén generosa, y abrazos de alegria por los objetivos cumplidos.

El FORAN (Formas Analiticas) fue otro gran desarrollo de la inteligencia

y la tenacidad de Manu, que logr6é importantes avances en la soluciéon de dos
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grandes problemas de la construccién naval: la identificacién matematica de las
formas de buques y, como consecuencia, nuevos estudios matematicos para el
calculo de resistencia por formaciéon de olas. Con ayuda de un primer ordenador
y sin apoyo oficial, Manu logré desarrollar nuevos planteamientos tecnolégicos
y de disefo que llegaron a traducirse en un primer encargo que fue de la Navy
norteamericana de proyectar las formas de un buque logistico de despliegue ra-
pido (Fast Deployement Logistical Ship). Luego vinieron los pedidos de veleros,
buques escuela y otros que se hicieron con formas matematicas. El FORAN se
extendié a todos los proyectos completos segtn el estado del arte de la arquitec-
tura naval, casco, hidrodinadmica, estructuras, maquinaria, servicios, alojamien-
tos, etc. SENER ha disefiado mas de 1.200 buques con el sistema y hoy 130
astilleros del mundo lo utilizan.

Mi hermano también fue quien concibié la idea y vio la oportunidad de
una empresa vizcaina de motores reactores de aviacién que fue I'TP Industria
de Turbo Propulsores. SENER supo ver que la politica de contrapartidas de las
compras espaioles de los F-18 americanos podria ser mas provechosa si Espafia
ofreciera elementos con mayor contenido tecnoldgico. Volvimos a anticiparnos
alas necesidades de nuestros clientes y llegamos a acuerdos con General Electric
para la fabricacién parcial de un motor. En 1985 nos confiaron la parte espafiola
del consorcio Eurojet para desarrollar, junto con Rolls Royce, MTU y Fat, el
motor del nuevo avién de combate europeo Eurofighter. Después de muchos
trabajos, presentaciones e incertidumbres, en 1989 naci6é ITP con Rolls Royce
como socio de peso en motores de aviacion. Hoy SENER es mayoritario en la
empresa que emplea a mas de 2.500 personas altamente cualificadas y realiza,
sobre todo, las turbinas de baja presion de turbo reactores civiles y militares.

En 1971, después de dos afios de intentos, nos habiamos lanzado al campo
de la ingenieria nuclear y SENER inici6 el proyecto de la central de Lemoniz
a las 6rdenes de Iberduero. Fue el proyecto mas importante en la historia de
SENER, al que siguieron las también centrales nucleares de Cofrentes y Val-
decaballeros. Todo se complicé en Lemoniz: los asesinatos de los ingenieros de
Iberduero Ryan y Pascual en 1980 llevaron al fin del proyecto en 1982. Sufrimos
mucho con la moratoria nuclear por las personas y por las empresas, atacadas y
acosadas, como lo fue gravemente SENER vy sus directivos principales, y sufri-

mos también porque aquello fue una derrota de toda la sociedad, del Gobierno
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y de las empresas que no pudimos, o no supimos, defendernos contra el asalto
terrorista. Abrimos afios después campo en las centrales de cogeneracién y en el
aprovechamiento energético de los residuos solidos urbanos... La mas notable
innovacién ha sido mas recientemente el proyecto y construccién de centrales
termosolares, tanto cilindro parabdlicas como de torre, con tecnologias propias
que son referentes en el mundo entero.

El abanico de actividades también se ampli6 a la ingenieria para infraes-
tructura de transporte: trabajamos para el metro de Bilbao y sus referencias nos
ayudaron a abrir contratos en otra decena de ciudades en otros paises. También
trabajamos, con éxito, en proyectos detallados para tramos importantes en toda
la red espanola de ferrocarriles de alta velocidad; actualmente nuestro principio
en este sector nos ha llevado ya al logro de contratos en los Estados Unidos.

Vuelvo atras en mi vida de directivo empresario. Al terminar 1975 me pro-
pusieron incorporarme al Banco de Vizcaya como consejero delegado. A lo lar-
go de mi vida profesional, la relacion con los dos grandes bancos bilbainos siem-
pre habia sido muy buena. El Vizcaya me dio la sorpresa al llamarme para un
cargo de gran responsabilidad. Yo no conocia la banca ni tenia especial atencion
ni interés por la profesiéon bancaria, pero dado el caracter emprendedor del Viz-
caya y sus brillantes antecedentes en la industria, me parecié que podria aportar
bastante a la direccién de aquella casa. Algtin consejero del banco me argumen-
taba que el banco necesitaba nuevas ideas de gestion y que mi preparacién para
modernizar la entidad era la adecuada. Me sentia halagado. Mis hermanos se
declararon neutrales, aunque Manu me decia no entender el atractivo que yo
pudiera encontrar en un banco. Gregorio Lopez Bravo también me animé mu-
cho, aunque nadie en aquel momento fue capaz de prever la importancia de lo
que 1ba a ocurrir en los afos decisivos del cambio politico y la crisis industrial.
En un entorno muy desfavorable, con el telén de fondo del derrumbamiento de
la industria siderometalirgica, modernizamos internamente el banco, implan-
tamos nuevas tecnologias de vanguardia y abrimos paso a jévenes economistas
que poco después se convertirian en los directivos mas preparados y capaces
de la banca espanola vy, en cierta medida, de la banca internacional. En 1979
se incorpord Pedro Toledo como cabeza ejecutiva y pasé a la vicepresidencia
del Vizcaya para apoyar al presidente, Angel Galindez. En 1983 fui nombrado

presidente de Induban, filial industrial del Vizcaya, y con la fusién del Banco
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de Vizcaya con el de Bilbao continué como consejero hasta 1995, afio en el que

cumpli 71 afios y me jubilé.

La enfermedad de su hermano y un entorno desfavorable,
agudizado por la moratoria nuclear, abrieron una nueva etapa
en la empresa. Enrique de Sendagorta se centrd de nuevo en
la gestion de SENER en 1986 para inspirar y pilotar un
cambio generacional y cultural a partir del doloroso realismo
que suponia reconocer el fin de la etapa de quien habia sido un
gran impulsor del proyecto empresarial. El propio José Manuel
asumid que habia llegado el momento del relevo y apoyi la opcion
de Jorge Sendagorta, hijo de su hermano Enrique, ingeniero
naval de 33 afios que ya habia constituido Seaplace, su propia

empresa de ingenieria naval. Enrique tomd la presidencia

y Jorge fue primero director general y después presidente.

Como presidente tomé una decisiéon inmediata: instituir un Comité de Di-
reccién como paso previo al Consejo de Administracion, un deseo que abrigaba
desde hacia tiempo y que, mi hermano, con su personal estilo de gestiéon, no
consideraba. Antes, los tres hermanos, Jests, Manu y yo, nos reuniamos con
frecuencia, para charlar informalmente y a veces se nos unian Gregorio Lopez
Bravo y Jacobo Valdés. A Manu no le gustaban complejidades en la cabeza
directiva pero siempre compartié conmigo problemas, oportunidades y que-
haceres de la vida diaria y me consultd las decisiones importantes. Es dificil de
entender hoy una relaciéon entre personas no agarrotadas por lo formal, como
era nuestro caso. El Comité se convirti6 en Consejo en 1988 bajo mi presiden-
cia y luego la de Jorge, en el ano 2000, tal y como estaba previsto. Con 76 aflos,
permaneci como presidente de honor.

La forma en que se hizo este complejo proceso de transmision de la gestion
y del liderazgo ilustra bien los valores de la empresa. El éxito de SENER se
explica por una evolucion siempre adaptada y acorde a las necesidades de los
mercados en los que nos movemos, a la capacidad para innovar, al sentido de
la anticipacién y la defensa de los campos donde logré su liderazgo. Eso, sin

soslayar los valores de fondo que siempre han inspirado nuestro quehacer:
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libertad, respeto a la dignidad de los demas, confianza, solidaridad, disciplina,
amor al riesgo, servicio a los demas, tensién hacia el bien, valentia. .. El pasado
ni se puede repetir ni se puede copiar pero la historia es maestra de valores y
comportamientos. Las empresas de hoy y de mafiana no se haran con recetas
ni seguiran las pautas de otros tiempos. La tradicién se depurara pero no hay
fertilidad sin tradicién.

En ese sentido, si se mira por dentro, la empresa no es solo una forma de
ganarse la vida, sino que ademas educa, forma, favorece la convivencia, incita
allevar las ideas a la practica y requiere actitudes responsables sobre la justicia,
la prudencia y otros valores. En la empresa se debe crear un ambiente interior y
exterior que influya en las personas y contribuya a su perfeccionamiento. Debe
ser una dinamica vital de valores y acciones materiales e inmateriales que fluyan
y fructifiquen incesantemente. El dar y el recibir es personal y social, es material
y espiritual: su conjuncién alimenta la grandeza de la misién del empresario.

¢Qué es antes: servir o ganar? La empresa es una actividad que prende en
lo superior del hombre. La pasién del empresario debe ser el servicio y la ga-
nancia unidos, la unidad de los dos propésitos. Pero siempre he entendido que
lo primero es servir y lograr al tiempo el beneficio necesario para construir y
durar... Los mejores empresarios son personas con los brazos dispuestos a hacer
lo que saben y pueden hacer para los demas. Miran al largo plazo y suelen unir
la idea de sacrificio a la de servicio. Servir es el lema de los que se atreven a ser
algo. “Nadie es mds que otro si no hace mds que otro”, decia Don Quijote. Los dirigen-
tes que necesitamos y aceptamos son esos, porque nuestra conciencia no admite
dominio sin servicio y ejemplaridad. Servir es lo contrario de pasar de los de-
mas: junto con los fines econémicos de la empresa esta el de tomarse en serio el
ser humano. Manu, al hablar de su actitud con las personas de la empresa, solia
decir: ‘Al que vale y tiene iniciativas buenas, le apoyo. Al que es ‘senerista’, siempre que
stroa y quiera mejorar; le animo. Al que no construye con los demds, no le hago caso: se dard
cuenta de que estorba y se ird”.

Otra vertiente en la que servir es lo contrario de pasar de los demas es la del
interés del empresario por los asuntos publicos, y su ayuda al logro de ideales de
paz, de justicia, de cultura, de progreso y de bienestar. Necesitamos en el mun-
do capitanes integradores capaces de hacernos mirar hacia propésitos elevados,

alineados siempre en proseguir el bien y la belleza de sus comportamientos.
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Esto es lo que arrastra, lo que integra. Lo contrario, lo que desintegra, es la falta
de sentido ético que se extiende como una mancha de aceite, ayudada por la
mediania y el pesimismo de quienes razonan diciendo que, como el ambiente
es malo, no van a ser ellos los que hagan “el primo”. Los que importan, porque
pueden cambiar las cosas hacia el verdadero progreso, son los que con razones

y con fuerza quieren tirar hacia arriba y hacer el bien, siempre y lo primero.

Ese espiritu se trasladi en mayo de 2004 al contenido del
protocolo familiar que en mayo de 2004 firmaron las familias
Sendagorta Gomendio y Sendagorta MacDonell, con el fin de
compartir ideales y propédsitos de servicio enunciados y vividos por

los fundadores, Enrique y José Manuel de Sendagorta Aramburu.

No es exagerado decir que desde los afios 80 tuve que hacer el trabajo pro-
fesional y humano mas importante de mi vida: hacer justicia a la persona y
al historial de Manu, mantener unida a la familia, defender la empresa, dar
seguridad a los empleados y continuidad a la direccion, pasar el testigo a Jorge,
asegurar la calidad del consejo, afrontar reorganizaciones y cambios necesarios
y, en pocas palabras, construir para durar. Todos me apoyaron y nunca tuve el
menor problema interno.

SENER, en ese sentido, siempre fue una autoexigencia, un derroche de
generosidades calladas y de entregas sin desconfianza. Y seguira siendo lo mas
noble de cada uno, el respeto, la responsabilidad y el afecto mutuo. Mucho
mas: el amor por la empresa y el amor de la empresa a si misma. Somos una-
nimes: hay que servir con ideas y con capacidades, asentar la propia dignidad
en el trabajo responsable, perseguir deportivamente el liderazgo tecnolégico,
ser una comunidad decente y fuerte con propositos de permanente mejora.
No entendemos de otras logicas y estoy seguro de que los que nos sigan, con
todos los cambios que las circunstancias reclamen, sabran mantener el nicleo

permanente de nuestra cultura. m
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Pikolin, nacida en 1948
en un modesto taller en
el Arrabal zaragozano,
es hoy una multinacional
con presencia en Europa,
Asia y América Latina
que no ha renunciado

a su caracter familiar ni

a su compromiso local.
Su fuerte capacidad
industrial -10 plantas

en todo el mundo-y

Su reciente proceso

de internacionalizacion

y diversificacion le ha
permitido alcanzar los
350 millones de euros
de ingresos.
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Mi padre tenia una gran admiracion por su padre, a pesar de que mi
abuelo nunca particip6 en Pikolin. Mi abuelo fue propietario de Alsovisa (Alfon-
so Solans Viamonte, S.A.), una empresa en la que llegd a trabajar mi padre, que
fabricaba camas, pero con los anos desaparecid, de forma que el abuelo nunca
llegb a tener relaciéon con la fundacién de Pikolin.

Mi padre, Alfonso Solans Serrano, tenia 25 afios cuando puso en marcha en
Zaragoza un taller en los bajos de la calle Santiago Lapuente. Se inici6 la acti-
vidad sin el apoyo de grupos financieros, sin ayuda oficial ni créditos especiales.
El capital era escaso pero, como recordé mi padre en 1973, con motivo de la
nauguracion de esta factoria de Pikolin, sobraba ilusion y confianza en los seis
hombres que, sin especialidades, preparaban, producian, embalaban, transpor-
taban y vendian.

Fueron unos comienzos muy duros. Los domingos estaba prohibido trabajar
pero tuvieron que hacerlo muchas veces en una tarea dura tanto por el nimero
de horas como por el esfuerzo fisico que requeria. En 1956, por ejemplo, las
temperaturas bajaron en Zaragoza hasta los 12° bajo cero. En la fabrica, de unos
500 metros cuadrados, no habia calefaccion y en las oficinas, s6lo tres estufas
de carbén. Mi padre nunca se retrasaba en el pago de los salarios. En 1954, el
taller se trasladé a un local de unos dos mil metros y poco después se inicia la
produccién de somieres plegables y de camas de acero niqueladas y cromadas
para sustituir a las de laton. Mi padre siempre habia sido sensible al avance de
los tiempos y trataba de incorporar a los productos los Gltimos materiales y tec-
nologias del mercado. Desde el principio, la cultura empresarial de Pikolin exi-
gia a los vendedores conocer a fondo los productos y los procesos de fabricacion,
una filosofia que se ha mantenido hasta hoy. Gracias a su intuicién, mi padre
logré disefiar una organizacién comercial que aspiraba a ser eficaz y dindmica.
El crefa que lo importante era conseguir una relacion fluida entre fabricante,

comercliantes y consumidores.

Alfonso Soldns Serrano acompainiaba los catdlogos con una carta
personalizada en la que informaba a los clientes sobre sus productos
y sobre las innovaciones tecnoldgicas que se introducian en los
procesos de fabricacion. Las cartas tenian la intencion afiadida

de involucrar a los clientes en su proyecto empresarial. En 1959
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registrd la marca Pikolin y comenzd a hacer publicidad con ella.
14 afios después, la marca llegaria a ser la denominacion
soctal de la firma. Su eslogan “a mi plin, yo duermo en Pikolin™,
nacié a mediados de los sesenta y ha pasado a_formar parte de
la historia de la publicidad espaiiola. No es obra de ningiin

creatio. Surgid del comentario espontdneo de un trabajador

de la gasolinera a la que el fundador acudia regularmente.

En 1958 mi padre se lanzo a la fabricacion de colchones de muelles. En ju-
nio y julio de 1957 habia aparecido en La Vanguardia un pequetio anuncio de la
empresa italiana Permaflex, que buscaba un posible acuerdo con una empresa
espafiola interesada en la produccién de colchones de muelles. En aquel mo-
mento, el mercado de las camas estaba dando sintomas de saturacién y mi padre
vio en los colchones de muelles una via de crecimiento. Los colchones de muelles
venian haciéndose en los Estados Unidos desde 1870 pero en Espafia todavia se
usaban los viejos colchones de lana. Pikolin investigé y mejoré la patente italia-
na, de forma que en 1964 logré ofrecer al mercado un colchén con mayor grado
de elasticidad y de recuperacién en los muelles: el “Pikolin Muellespuma”, del
que deciamos que tenia “menos peso y mas comodidad”, gracias a la aplicacion
de las tecnologias derivadas del descubrimiento de la espuma de poliuretano.
Pikolin fue el introductor de la espuma de poliuretano en los colchones de mue-
lles. También mejoramos el acabado de los colchones, el disefio de su revesti-
miento acolchado, dandole mas elegancia.

El soporte que se eligi6é para lanzar estos nuevos productos y apoyar la
marca fue la televisiéon. La cobertura no alcanzaba todo el territorio nacional
pero llegaba a audiencias mayoritarias. Es en esa época, a mediados de los se-
senta, cuando triunfa el claim “a mz plin, yo duermo en Pikolin”, un mensaje senci-
llo, en clave de humor, que desarrollamos con dibujos animados, personaliza-
dos en la figura de “Merceditas”. Fue una gran idea, la frase se hizo un hueco
en el lenguaje coloquial de la gente y catapultéd la marca al conocimiento del
gran publico. Mas adelante, con la llegada del colchén Springwall, la publicidad
cambia. La notoriedad deja de ser un objetivo prioritario y la publicidad, mas
racional y menos emotiva, se concentra en el producto y en las ventajas que le

reporta al usuario.



Otro gran hito fue el lanzamiento de Springwall. En marzo de 1969 mi padre
asisti6 en Chicago a la convencion anual de fabricantes de camas y colchones y
establecio contacto con el grupo internacional Eclipse Sleep Products, propieta-
rio de la marca Springwall. En el primer trimestre de 1970 firmamos un acuerdo
de transferencia de tecnologia y logramos todos los derechos para fabricar en
Espaiia el colchén americano “Pikolin Springwall”, un producto decisivo para
impulsar definitivamente el crecimiento del grupo.

En 1973 inauguramos la nueva factoria. Mi padre habia comenzado a com-
prar distintas parcelas en las proximidades de la ciudad, junto a la carretera
Zaragoza-Logrofo. Con la reinversion de los beneficios, logré reunir 200.000

metros cuadrados y se plante6 construir alli una fabrica modélica, presidida

por una gran torre hexagonal, que pasé a convertirse en simbolo de la firma.

Su inquietud por las nuevas tecnologias del descanso y los buenos resultados de
nuestra alianza con los americanos le llevaron a firmar en 1984 otro acuerdo de

colaboracién con Leggett & Platt, el mayor proveedor de todos los fabricantes
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de productos para el descanso en Estados Unidos. Gracias al acuerdo, lanzamos
Normablock, un colchén cuya firmeza y su refuerzo lumbar proporcionaban un
descanso mas sano y reparador. Nosotros también tenemos desarrollos e inno-
vaciones propias: el mas notable fue el lanzamiento en 1992 de los somieres de

fibra de vidrio con carbono, un notable éxito bajo la marca Fibermaster:

En 1973 Pikolin se habia constituido en sociedad andnima.
En 1986 lanza Sunlay, una segunda marca para el segmento
de precio medio-bajo, y poco después Espadesa, la firma que
aglutina los establecimientos comerciales Bed s en régimen de

Jranquicia. En noviembre de 1996 fallece el fundador y su hijo

Alfonso Soldns Soldns toma las riendas del negocio familiar.

Cuando me hice cargo de Pikolin, la compania atravesaba un momento cri-
tico. Siempre se ha dicho que, en la empresa familiar, la transicion a la siguiente
generacion es uno de los objetivos fundamentales del miembro de la familia que
esté al frente del negocio... Siempre que haya siguiente generacion y que esta
quiera continuar la labor. Sino se cumple una de estas dos premisas, no hay mas
remedio que crear una fundaciéon, que de forma debidamente estructurada,
continde con el buen funcionamiento de la empresa o en su caso decida vender
la compania, porque sin continuidad la empresa deja de ser familiar.

Mi padre, fundador, patriarca y alma de Pikolin fallecié stibitamente, solo
cuatro meses después de haberme reincorporado a la empresa en julio de 1996.
Habia estado 15 afios trabajando en Pikolin pero me habia ido en 1984 porque
tenia criterios diferentes a los de mi padre sobre la estrategia. Regresé en el
verano de 1996 y en noviembre fallecié mi padre. Fue muy duro. Me dej6 una
compaflia muy sana, financieramente muy solvente, muy bien organizada, con
los vicios tipicos de haber sido dirigida siempre por las mismas personas y con
soluciones un poco desfasadas. Pero el ambiente de trabajo era increible y el
equipo directivo recibié mi llegada con los brazos abiertos. Cualquiera al hacer-
se cargo de una empresa habria deseado encontrar el ambiente humano y de
aceptacion como el que yo me encontré.

La empresa estaba muy activa en el mercado pero habia acusado légicamen-

te la falta de energia de mi padre en los tltimos anos. Es curioso: la estadistica
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muestra que a partir de 1996 hubo un crecimiento espectacular de la compaiiia
hasta bien entrada la década del 2000. En 2006 y 2007, cuando comenz6 a caer
el consumo en Espafia, Pikolin era una empresa bien organizada y con planes
de crecimiento. De hecho, a partir de ese momento iniciamos un crecimien-
to internacional muy importante. I'ue una consecuencia de lo sembrado con
anterioridad y a mi me correspondié continuarlo. En mi discurso de toma de
posesion prometi la continuidad con mis hijos y con las generaciones posteriores.

Yo tengo dos hijos varones. El mayor cumple 37 anos, treinta menos que yo,
y esta en Malasia dirigiendo las operaciones de la empresa en el sureste asiatico
y totalmente integrado con nosotros. El pequeno esta en Zaragoza supervisando
y codirigiendo los negocios en Francia, Espafia y Portugal. Los dos llevan en las
venas la sangre empresarial familiar y estan deseosos de continuar la labor que
inici6 su abuelo, que yo continué en una cierta medida y que ellos légicamente
seguiran el dia que decida mi retirada.

Para que una empresa familiar vaya bien, primero debe ir bien la empresa
sin apellidos: ganar dinero, cubrir los objetivos, hacer realidad el plan estratégi-
co, invertiy, desarrollar el negocio... Y luego, debe reinar una armonia familiar.
Sila empresa va bien, la armonia es mas facil. La ausencia de armonia familiar
ha provocado conflictos en muchas empresas. En nuestro caso las discrepancias
son dificiles porque no hay personas en la familia que no estén en el negocio. Mi
madre y mis nietas de dos y cuatro afios son miembros de la Junta General pero,
légicamente, participan de una manera muy limitada en la gestion. En la gestion
del dia a dia solo hay tres personas involucradas, mis dos hijos y yo, que nos lle-
vamos bien. Ellos escuchan al padre y el padre les escucha a ellos. Siempre hay
que considerar sus puntos de vista y sus reflexiones porque ya tienen una forma
muy distinta de ver el entorno. En las empresas familiares de mayor tamafo, los
presidentes tienen que dedicar mucho mas tiempo a la familia que a la empresa.
El secreto es esa dicotomia entre la gestién y la buena marcha de la empresa y
el trato con la familia, que requiere mucha sensibilidad, mano izquierda y lide-
razgo. Es vital el que te consideren que eres necesario, que estés ahi para que la

compaiiia vaya bien y que ademas ellos estén contentos.

El Grupo Pikolin inicié en 1998 un valiente proceso de

internactonalizacion bajo el paraguas de su marca. La marca
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Pikolin cuenta con la fidelidad de millones de personas y es, segiin
dwersos estudios, la mds reconocida del sector, lider de notoriedad
espontdnea y primera mencion entre encuestados. El Grupo
cuenta ademds con un paquete de primeras marcas para cubrir

los segmentos mds generalistas y los mds selectivos del mercado.

Prikolin genera en el extranjero 70 de cada cien euros que ingresa.

Los colchones no viajan bien y la exportacion del producto no es muy habi-
tual: tiene mucho volumen y el coste por metro ctibico es muy alto. Ademas, es
un producto marquista y la marca espanola es desconocida en Francia y vice-
versa, la marca espafiola no es conocida en Asia y viceversa... lo que también
supone un freno a la exportacion. Nuestra expansion ha ido mas en la linea de
fabricar y competir con marcas propias en todos los mercados, salvo en Portugal,
que recibe el producto fabricado en Espafia con la misma marca que en Espafia
puesto que la publicidad espanola llega, sobre todo la televisién, a gran parte
del territorio portugués. Portugal abrié nuestra actividad en el exterior y fue el
primer pais en el que invertimos en 1988. Hoy, Pikolin es alli una de las marcas
lideres en ventas y reconocimiento del mercado, aunque alli no tenemos fabri-
cas. En Francia, en cambio, hay una sociedad independiente, con marcas inde-
pendientes -la mas importante es Epeda-, que se fabrican en los cinco centros
que nos encontramos en las dos adquisiciones que hicimos alli en dos periodos
distintos. Entramos en Francia en 2001, con la compra del 50% de Cofel, el
mayor fabricante francés de productos para el descanso. En 2009 nos hicimos
con el 100% del capital. Alli somos lideres con tres marcas: Merinos, Epeda y
Bultex. De ahi que Francia sea desde el punto de vista de la organizaciéon un
territorio totalmente independiente. Asia es otro territorio donde operamos
con marca diferente. Con la compra de Dunlopillo, en 2011, adquirimos dos
fabricas en el sudeste asiatico, una en China y otra en Vietnam. Utilizamos alli
la marca Dunlopillo, de origen britanico, con licencia comercial para 45 paises,
32 de ellos en Asia. Esta alta penetracién y el gran potencial de crecimiento de
la zona, convierten en estratégicas nuestras actividades alli. Aquella division
tiene su propia organizacién comercial en diferentes paises porque, al no haber
mercado comun, enviar un colchén de un pais a otro es complejo: distintas

fronteras, distintos aranceles, distintas monedas, distintas normas... De ahi que
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hayamos montado oficinas comerciales con almacenes propios donde el cliente
puede ver la mercancia y ser atendido. Eso no nos impide hacer algunos pinitos
en exportaciéon: mandamos mercancia desde aqui a Italia, Rumania, Ecuador,
Brasil, El Salvador y otros paises gracias a los acuerdos comerciales que man-
tenemos en esos paises. Desde Francia se envia mucho a la zona francéfona del
norte de Africa por la gran interrelacion historica de los paises. Pero en realidad,
la exportacion, fabricada en el pais y vendida en otro, no es nuestro fuerte. Pre-
ferimos fabricar en otros paises.

Lo mas importante es que el proceso de internacionalizacién nos ha hecho
menos dependientes de la economia espafiola y del mercado interior. Espana
representa hoy el 30% de las ventas, lo que ha permitido al Grupo afrontar la
terrible caida del mercado nacional en estos afios tan duros de la crisis.

El proceso de internacionalizacién se ha desarrollado de forma paralela
a otro de incipiente diversificaciéon. En 2012 compramos Industrias Par-
do, lider nacional del equipamiento hospitalario y geriatrico, lo que sitta a
Grupo Pikolin en los tres segmentos del mercado del descanso: doméstico,
hospitalario y hotelero. Pardo, con sede también en Zaragoza, cuenta con la
marca Ohiana, lider del mercado geriatrico con un 60% de cuota de merca-
do. Tampoco debemos olvidar que llevamos mas de 40 afios acompanando
por el mundo a las principales cadenas hoteleras espafiolas. Melia, Barceld,
Riu, AC, Hotusa, etc., usan nuestros equipos. Y también los grandes grupos
internacionales: somos proveedores de Hilton, Waldorf Astoria, Diamond,
Sofitel, Crowne Plaza... Dentro de la diversificacién, Grupo Pikolin también
ha desarrollado una linea de productos técnicos textiles relacionados con el
descanso: protectores para colchones y almohadas que lanzamos en 2005 bajo
la ensefia Pikolin Home a través de nuestra propia cadena de 160 tiendas fran-
quiciadas Bed’s: la creamos en 1985 y es la mayor red multimarca de descanso
implantada en Espafia y Portugal.

El proceso de internacionalizacion nos ha ayudado a mitigar el tremendo
impacto de la crisis. Los ultimos siete afios han sido los mas dificiles de mi vida
empresarial. Ya en 2006 nuestra actividad detect6 de forma casi inmediata la
caida del consumo. Somos los primeros que la detectamos y los altimos que
percibimos la recuperaciéon. La caida se frené a mitad del afio 2014 pero nadie

puede imaginar las espaldas financieras que ha habido que tener para aguantar
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semejante caida de consumo en Espana durante estos anos. Afortunadamente,
teniamos la ayuda de la filial francesa, que no se ha visto afectada por la situa-
cién econdmica espaifiola, y de la filial asiatica, en menor medida, porque se
incorpord mas tarde y es mucho mas pequena de tamano. Pero en Espana ha
habido que ajustar todas las estructuras, reducir la capacidad de produccién, y
adaptarnos a la nueva situaciéon con el fin de retomar la senda del crecimiento.
Hemos necesitado ayuda de los bancos en este proceso y en estas dificultades.
Los bancos de siempre te ayudan pero también piden garantias adicionales que
nunca antes habian planteado. Hemos visto ejemplos en Espaifia de procesos de
reestructuraciéon de deuda donde han pedido garantias de todo tipo. Y los ban-
cos con los que trabajas menos, te ayudan también pero te cobran mas, aunque
es mejor eso a que te hayan dicho: “Olvidame”™.

Pese a las dificultades nunca se nos paso6 por la cabeza vender la empresa.
Es cierto que tampoco hemos tenido ofertas para comprarla porque, normal-
mente, nosotros hemos sido compradores. En Francia, iniciamos la actividad
con un socio al 50% pero al cabo de unos anos nos dej6é y compramos su
mitad. Nadie sabe qué puede pasar en el futuro y cuando se dice que las em-
presas debemos adquirir el tamafio adecuado pocos piensan que casi nunca
paras de crecer. Eramos una sociedad pequefia y hemos crecido por nuestros
propios medios y por alianzas con otros grupos. Ahora somos lo que somos,
pero no podemos parar de crecer. Lo que hoy parece grande, el dia de manana
puede parecer pequeilo, pero estamos abiertos a cualquier oportunidad de
crecimiento que se pueda plantear.

Nuestro crecimiento futuro pasa por entrar en nuevos territorios. Cuando
en un pais alcanzas una cuota de mercado alta, se hace muy dificil crecer. En
Europa, ya estamos en Francia. Alemania es un pais muy grande y muy com-
plicado en nuestro sector, pero ahi estan mercados mas pequefios como Austria,
Suiza, Italia, Polonia..., con lo cual nuestro crecimiento hacia el este de Europa
es claro sin olvidar América. ;Por qué no implantarnos también alli? Hay que
buscar oportunidades, pensar si puedes hacerlo solo o no, si tienes capacidad
financiera en ese momento. Estamos abiertos y preparados para crecer, mas que
para vender la empresa.

De hecho, st se confirma la mejoria en el proceso de recuperacién econdémica

podremos completar el traslado de nuestras instalaciones al poligono logistico
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industrial Plaza en Zaragoza. En 2009 compramos terreno alli para iniciar
el traslado de la actual fabrica, en la que estamos desde 1973. Una fabrica se
traslada por el final: primero, el almacén de producto acabado, luego la nave
industrial y después las oficinas. La crisis demoré este proceso: construimos el
almacén de producto acabado y ahi nos quedamos. Hasta ahora, hemos inver-
tido casi 40 millones de euros en las nuevas instalaciones. Mantuvimos aqui el
resto del area industrial y nos vimos obligados a trasladar toda la produccién de
un sitio a otro. Era un gasto, porque eso no aportaba valor al producto, pero nos
evitaba realizar toda la inversion en el nuevo edificio. Ahora que las cosas se ven
de forma distinta, hemos reiniciado el proyecto licitando las obras de las naves
industriales, 90.000 metros cuadrados que hay que equipar con lo que tenemos
aqui, mas nuevas inversiones que hay que realizar y, seguidamente, vendra la

tercera fase con las oficinas.

Ll Grupo Pikolin produce 1,7 millones de colchones al afio,
625.000 bases y 700.000 almohadas que se comercializan
con 13 marcas a través de mds de 10.000 distribuidores en todo
el mundo y 160 tiendas propias o en régimen de franquicia. La
Jacturacion alcanza los 350 millones de euros y dos terceras
partes del ingreso se generan fuera de Espafia. Es el segundo
grupo europeo del descanso y lider en Espaiia (28% del mercado)
v en Francia (30%). El Grupo invierte en I+D el 2% de la

Jacturacion anual -6 millones de euros en 2014- y sus 60 patentes

la convierten en la lider del sector en innovacion tecnoldgica.

Proponemos soluciones para que el descanso fisico deje de ser una preocu-
pacién para el consumidor. Ahora todos hacemos ejercicio, gimnasia, pilates,
yoga..., y los cardidlogos recomiendan caminar 20 minutos diarios. Pero la salud
no solo se cuida durante el dia. También hay que hacerlo por la noche. Los estu-
diosos dicen que nuestro cuerpo crece durante la noche, los musculos interver-
tebrales se relajan, aumentan de tamafo y el ser humano gana estatura..., luego,
durante el dia, volvemos a perder ese centimetro y a comprimirnos.

Muchos de los fabricantes nos hemos apoyado en estos estudios para aconse-

jar que se renueve el colchon al menos cada 10 aflos y para recomendar normas
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que facilitan la higiene del colchén. La investigacion y la innovacién nos han
permitido desarrollar tecnologias del descanso que hace afnos eran impensables:
los muelles, el latex, el colchén de aire hospitalario para tetrapléjicos. Se podria
hablar de tres tecnologias fundamentales: muelle, poliuretano y latex, cada una
de ellas con sus peculiaridades y sus variaciones tecnologicas. Nosotros, por
ejemplo, estamos a la vanguardia en la tecnologia del colchén de muelle de hilo
continuo gracias al sistema Normablock. Nuestra tltima novedad es NormaSen-
se, que incorpora insertos de poliuretano a los muelles que producen en el cuer-
po una sensacién de mayor confort, sobre todo en personas de edad avanzada.
iLa cama, a partir de cierta edad, ha de ser confortable!

Un colchén debe producir dos sensaciones: de acogida, cuando te tumbas,
y de firmeza, cuando quieres presionar mas. Esa combinacioén produce que el
final de la espalda se hunda un poquito mas para que la columna, que no es
recta, se amolde a la forma del colchén. También es muy importante el tejido
que cubre el colchén, el hilo y los componentes interiores: hay tejidos antidcaros,
antibacterias, ignifugos... cada vez mas hoteles en el mundo tienen colchones
ignifugos. Todas esas novedades y combinaciones de productos que analizamos
continuamente se orientan al objetivo de ofrecer cosas distintas para mejorar el
descanso del consumidor.

Mantenemos el espiritu innovador como uno de los objetivos estratégicos de
la empresa. Una mirada a la historia de la empresa permite asociar los momentos
de crecimiento con el lanzamiento de nuevos productos. En 1970 fue el muelle
lateral de Springwall, en 1977 el primer somier de laminas Guardaespaldas, en 1984 el
bloque de muelles Normablock, en 1998 la introduccién de Bultex. E1 Grupo tiene hoy el
mayor nimero de patentes en sector del descanso y marcas exclusivas que avalan
estas tecnologias. En los ultimos afios hemos incidido en innovaciones tecnol6gi-
cas de higiene para el descanso como Triple Barrera, un tratamiento permanente y
definitivo que actiia contra 4caros, bacterias y hongos en los equipos de descanso.
En 2014 también lanzamos la tecnologia Normasense, un sistema de muelles de hilo

continuo con amortiguadores internos de material celular.

Alfonso Soldns Soldns, segunda generacion de la familia,
asumid la presidencia con un sobrio y corto discurso de homenaje

a su padre, orientado por el deseo de que el cambio significase
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‘ “un afianzamiento, si cabe aiun mayor, de las relaciones
interpersonales, tanto en su vertiente laboral como en la
comercial, y que el desarrollo de la empresa conlleve, al propio

‘ tiempo, un mayor bienestar de las personas y el crecimiento

comercial e industrial de quienes con ella se relacionan.”

Siempre he creido en la empresa como un compromiso con las personas, las
de fuera y las de dentro, algo que requiere esfuerzo intelectual y tiempo.

El poco tiempo que me deja Pikolin lo dedico a un pequefio family office
que hemos ido creando con el paso de los afios: inversiones inmobiliarias,
participaciones en una empresa de biomedicina y en otra de desarrollos
tecnologicos aplicados al mundo hospitalario, muy complementario con el
negocio central de Pikolin.

Lo importante es no perder nunca de vista qué somos y hacia déonde que-
remos ir. Ahora mismo seguimos poniendo las bases para el Pikolin del futuro
como, en su dia, mi padre las puso para el Pikolin de hoy. Las ideas y los valores
que nos permitieron llegar aqui son también los que nos empujaran para seguir
avanzando. Mi padre lo dijo en 1975: “Ienemos que estar donde no estamos y llegar

donde atin no hemos llegado”. m
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Gallega de Distribuidores
de Alimentacion (Gadisa)
nacio en 1985 impulsada
por el padre de su actual
presidente ejecutivo,
Roberto Tojeiro (As Pontes,
A Coruna, 1961). Hoy es
lider de la distribucién en
el noroeste de Espana,
cuenta con mas de

400 establecimientos
comerciales de todo tipo
y tamanfo, unas ventas

de 1.000 millones de
euros y mas de 6.500
empleados. Su filosofia:

la vocacién de servicio y la
cercania al cliente.
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Empezo6 siendo una empresa familiar y hoy ya es una empresa de
familias en tercera generacion si contamos que mi abuelo tenia una pequeiia
tienda de ultramarinos en As Pontes de Garcia Rodriguez y fue el que inculco
el ejemplo y la filosofia de trabajo y de esfuerzo a mis tios y a mi padre (eran
tres hermanos, mi padre era el mas joven de los tres) motivando su vena em-
presarial. Mi padre, Roberto, y mis tios Jos¢ y Manolo, forman la segunda
generacion.

Los tres hermanos iniciaron desde abajo actividades diferentes: mi tio Ma-
nolo sigui6 con el ultramarinos de mi abuelo; mi tio Pepe se dedic6 a comprar
madera en el monte y a venderla a las minas en Asturias y en El Bierzo o a los
astilleros, cuando se hacian los barcos de madera en Ferrol. Mi padre empez6
con un camién de cuarta o quinta mano, con las ruedas de una marca, el cha-
sis de otra, el motor de otra... sin carnet de conducir y con 15 anos...

De ahi nacieron basicamente los tres sectores en los que mantenemos la ac-
tividad y que fueron creciendo con el paso del tiempo. Trabajaban siempre en
conjunto. Yo pertenezco a la tercera generacién. Estudié en ICADE en Ma-
drid y en el Gltimo afio de carrera empecé a trabajar en auditoria y contabili-
dad durante unos dos afios en una empresa que se llamaba Acofire-Audiberia,
de D. Rafael Vaquera, que fue director de relaciones publicas de Repsol, un
diplomatico excepcional. Empecé alli pero al cabo de unos afios me incorporé
a la empresa familiar, porque en aquel momento esta estaba pasando algunas
dificultades. Las maderas iban de maravilla pero habia problemas en el sector
de la distribucién comercial... Nuestra empresa se habia fusionado en 1981
con una firma de Vilagarcia, otra de Ferrol y otra de Betanzos, en la que mi
familia ya tenia el 50%. Teniamos el 100% en la de As Pontes, el 50% de la de
Betanzos y no teniamos nada en la de Vilagracia ni en la de Ferrol.

Las fusiones siempre son complicadas. Teniamos siete almacenes de dis-
tribucion, filosofias y estructuras diferentes entre algunas compainias y ese
proceso inicialmente fue complicado. En realidad la fusién consistié en una
integracion de acciones. Se intercambiaron las acciones de tal manera que
cada familia se quedaba los mismos porcentajes en todas las sociedades. Por
eso GADISA nace en 1985 para gestionar y optimizar el resultado de diversas
fusiones y adquisiciones de empresas con amplia experiencia en el sector de

la distribucién. En diciembre de 1985 mi padre me pidié que viniera y di mis
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primeros pasos como adjunto del director financiero y de administracion, que
fue para mi un gran maestro, para tratar de poner orden en aquella area. Con
el tiempo entre todos fuimos cambiando la organizacién y reorientando el
negocio de la distribucién comercial. Creamos una direcciéon general compar-
tida entre Antonio Roca y yo, que funcioné desde 1991 hasta 1998. En 1998
compramos Supermercados Claudio, fue un gran salto, y desde 1999 me que-
dé solo en la direccién general. En 2003 pasé a ocupar la vicepresidencia eje-

cutiva hasta que fallecié mi padre en el 2011 y asumi la presidencia ejecutiva.

GADISA estd presente en la distribucion comercial con
varios formatos: 202 supermercados propios, 138
Sranquiciados, 11 establecimientos de la ensefia Cash Ifa
9 10 hipermercados Gadis. En los éltimos seis afios ha

wvertido cien millones de euros. Tiene 700.000 clientes.

Lo fundamental en los grupos familiares es el ejemplo que nos han dado
nuestros antepasados, los que fueron lideres de las familias. Es fundamental para
que permanezca la unién vy, sobre todo, el interés comin. Hace quince afios me
convencieron, tras mucha insistencia, para que fuera presidente fundador de la
Asociacion Gallega de la Empresa Familiar, la rama gallega del Instituto de la Em-
presa Familiar. Les dije que se equivocaban porque en mi concepto de la empresa
familiar, a diferencia de lo que se entiende generalmente, los intereses de la familia
no estan por encima del interés de la empresa. Una empresa familiar —para mi—
tiene éxito cuando deja de ser familiar en sentido estricto, cuando ha crecido y se
ha desarrollado profesionalmente lo suficiente como para que esté claro que los
intereses de la empresa estan por encima de la familia. El éxito de que una empre-
sa familiar perdure con vitalidad es que funcione, que tenga resultados, que crezca
y que mantenga motivados a los accionistas. Si consigues esto, se convierte en una
ventaja tremenda porque las empresas familiares normalmente invierten en algo
que conocen muy bien. jEs lo mejor que puede suceder! Si consiguen sacar un
buen rendimiento, crecer y encontrar valores que les motiven para seguir adelante,
el éxito es total porque te gusta el trabajo, es algo que conoces y ademas te da mas
resultados que si inviertes en acciones del IBEX. Mientras eso siga siendo asi, ser

una empresa familiar es una ventaja, no un inconveniente.



No tenemos protocolo familiar. El mejor protocolo que tenemos son los

resultados de fin de afio. Hay problemas ordinarios de trabajo, normales,
discrepancias en las opiniones, pero lo que nos han ensefiado nuestros ma-
yores es que por encima de eso esta el resultado y el objetivo de la compa-
nia, del Grupo.

Me gustaria que mis hijos, en su dia, decidieran ellos qué hacer de su futu-
ro, eso si, con la mejor educaciéon y la mayor informacion posible. Lo impor-
tante es que sean felices con lo que hagan, no necesariamente que continien
con la empresa familiar. Una cosa es que contintie la empresa familiar, si, y
otra que continden ellos con la empresa familiar. No necesariamente tiene que
ser lo tltimo a menos que ellos sean los mejores profesionales y estén prepara-
dos para continuar con la empresa familiar. No por el hecho de formar parte
de la familia tienen que trabajar en la empresa. La experiencia que hemos
tenido hasta ahora aplicando estos criterios, nos ha ido bien. Si en el futuro la

experiencia nos cambia, es probable que pensemos en un cambio de opinion,
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pero de momento nuestras ideas se basan en la experiencia. Y nos ha ido bien.
Sila empresa es menor de edad y lo que tiene que hacer es crear riqueza en
todos los 6rdenes, para la sociedad, para los accionistas, para los trabajadores,
pues eso: ja crear riqueza! Si hay riqueza se pueden hacer cosas, st hay pobre-
za hay que rascarse el bolsillo —si es que hay algo que rascar— para pagarla.
Prefiero que haya riqueza.

Tampoco tenemos un reto de crecimiento ni de tamafo, solo queremos ser
un grupo empresarial muy vinculado con el territorio donde actte, involucra-
do con la creacién de riqueza y de trabajo alla donde esté y capaz de motivar
a las personas que trabajan en él y a sus accionistas o financiadores. Mientras
esto siga siendo asi, el limite lo da la salud.

Estar en Galicia es siempre una ventaja. Galicia es una tierra muy noble,
donde la gente es trabajadora, coherente y con buenos valores. La desventaja
en Galicia es que somos pocos, con un nivel de renta per capita relativamente
bajo, con una aceptable educacién, con notables valores. Los gallegos nunca
hemos tenido miedo a viajar, ni a cambiar de sitio de trabajo, ni a irnos a ga-
nar el pan pescando en el Gran Sol, o emigrando a Uruguay y todo eso es una
enorme ventaja. Politicamente tenemos poco poder y cuesta mas conseguir

cosas aqui que en otros lugares.

La estrategia de Roberto “Tojerro ha colocado a GADISA como
lider por facturacion en el sector de la distribucidn en el noroeste
de Espafia. Ya es el séptimo operador nacional por volumen
de ventas y el séptimo por superficie. La quinta empresa de

Galicia por ventas ha comenzado a crecer en Castilla y Ledn.

No sabria decir si ser un gallego es una ventaja para los negocios; lo que si es
una ventaja, es tener un gran equipo, compaiieros de trabajo motivados, gran-
des profesionales en las tiendas y luchar por ser coherente en el mercado donde
estas. Sino eres coherente pierdes credibilidad y en nuestro sector la confianza
es muy importante.

La coherencia es darle al consumidor lo que quiere, aunque a ve-
ces te cueste mas que si no se lo dieras, no engafiarle, hacerle entender

y demostrarle que gana siempre cuando decide adquirir lo que necesita en
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nuestros establecimientos. Si eres capaz de hacer eso, seguiran compran-
do. Si dejas de hacerlo, iran a comprarlo a otro sitio, como es natural.
Y no estamos hablando solo de precio. El precio es una parte del servicio que
ofreces. En precio, siempre hay que ser competitivo y hemos procurado serlo.
En las encuestas sobre precios siempre salimos entre los primeros. Pero el precio
por si mismo no es nada cuando no ofreces calidad en el producto y un buen
servicio. El concepto servicio también engloba muchas cosas: no es solamente el
servicio que le dé un buen profesional en una seccion, o un buen reponedor que
cuando le preguntas por un determinado producto o qué producto es mejor te
lo dice. Servicio también es la proximidad a su hogar, la variedad de surtido, la

comodidad de la compra, los extras adicionales para el cliente, etc.

Las actividades empresariales aglutinadas en ‘
torno a Roberto Tojeiro dan empleo a 7.500 ‘

personas, de las que la distribucidn absorbe 6.500.

Para llegar a puestos de responsabilidad desde abajo, hay que ganarselo. En
este sector no hay nada facil porque es complicado. GADISA incorpora perso-
nas con mucha frecuencia. En estos tltimos afios de crisis hemos incorporado
menos pero histéricamente, incluso en afios de crisis, hemos incorporado pro-
fesionales nuevos. La experiencia demuestra que si incorporas diez, al cabo de
tres aflos te quedan dos porque el sector es muy exigente. Las tiendas abren los
sabados hasta las diez de la noche y los domingos por la tarde trabaja el alma-
cén. El tnico periodo donde nadie trabaja fisicamente, aunque muchos lo hacen
mentalmente, es el domingo por la mafiana. Es un sector muy competitivo, con
muchas horas de apertura, con margenes muy pequetlos, con precios muy com-
petitivos, y se requiere esfuerzo y mucha dedicacion.

Para competir con los grandes de este sector, lo primero es no acomple-
jarse por no ser tan grande y después poner los medios para tratar de llegar a
serlo. Las grandes multinacionales fueron todas en algin momento empresas
pequenias. Eso quiere decir que no es imposible llegar a eso. Siempre hay que
darle al consumidor lo que quiere. Es cierto que se necesita también musculo
financiero para crecer... pero los euros se hacen céntimo a céntimo. Lo im-

portante es ganar un céntimo detras de otro y no perder un céntimo detras
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de otro. Siempre hemos tenido muy claro que lo importante es la tendencia,
no la posicién. Desde que trabajo en esta empresa, la tendencia siempre ha
sido positiva: nunca hemos dejado de crecer; incluso en época de crisis, hemos
crecido siempre.

Somos partidarios de crecer de manera organica porque comprar empre-
sas, ya desde hace algunos afios, es muy complicado. Ya hay muchos metros
de oferta en el mercado y comprar no te aporta posiciones nuevas. Te puede
permitir buenas ubicaciones, pero después se necesita un tremendo esfuerzo
para cambiar dindmicas en los que has comprado que no han sido las 6ptimas
durante afios. Se corre un alto riesgo. Cuando no tienes que cambiar una
dinamica, s6lo tienes que marcar una politica, una filosofia, una dinamica,
y trabajar para que se siga. No tienes que empezar de menos algo, empiezas
de cero. Casi siempre cuesta mucho empezar un proyecto desde menos algo:
el problema ya no es tanto el dinero como el tiempo. Son las oportunidades
que pierdes, las que desaprovechas por tener que dedicarte a poner en orden
algo que no lo esta. Hay que valorar las cosas pero no existe una regla para el
crecimiento y no es facil crecer con éxito con adquisiciones.

No hay una regla comtn porque en otras zonas del mercado, en otros
paises de Europa, el crecimiento de la distribucién ha sido distinto: hay paises
como Suiza, Suecia o Noruega donde la concentracién del sector es mucho
mayor. En Reino Unido hay mucha competencia pero los cinco primeros ope-
radores tienen en torno al 80% de la cuota de mercado. En Espafia no, pero
quizas puede ser porque las empresas familiares, locales, autonémicas, han
querido permanecer en el sector y les ha ido medianamente bien. Esas em-
presas han crecido en lugar de integrarse o de venderse en el propio sector. El
lider del mercado, Mercadona, es una empresa familiar que hace 25 afios era
una empresa pequenita. Si Mercadona se hubiera vendido, hoy seguramente
el lider en Espana no seria una empresa espanola...

El Grupo ha tenido histéricamente financiaciéon bancaria y, ademas, hemos
puesto siempre nuestros fondos propios. Basicamente hemos crecido con una
mezcla de financiacion bancaria y de recursos propios, porque somos familias
poco gastadoras y reinvertimos practicamente todo lo que generamos. Siem-
pre hemos tenido apoyo financiero, supongo también porque siempre hemos

devuelto los préstamos y los créditos, claro.
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Nosotros antes de pensar en la financiacion pensamos en el proyecto. Trata-
mos de hacer todos los analisis habidos y por haber antes de decidir si acomete-
mos un proyecto o no, porque lo que queremos es que el proyecto genere fondos
positivos y no se convierta en un problema para las demas actividades del Grupo.

Quizas por eso hemos sido mas lentos que la media del sector a la hora de
crecer, aunque hasta ahora siempre hemos crecido con éxito. Solo cuando co-
nocemos exhaustivamente el proyecto decidimos cémo financiarlo, si tenemos
fondos suficientes o no los tenemos, o si el coste de los fondos ajenos es inferior
al coste de los fondos propios o viceversa. Hoy por hoy, por ejemplo, hay que
hacer muchas cuentas y pensar mucho cémo financias un proyecto. Cuando
los tipos estaban al 17%, la situacién era diferente. Cada momento es distinto,
pero siempre hemos tratado de tener un equilibrio financiero entre fondos
propios, fondos ajenos, activos fijos, circulante... Nos ha ido bien siendo un

poco conservadores en ese sentido.

Roberto “Tojeiro también es la cabeza del grupo inversor familiar,
presente en diversas actividades: Reganosa (energia), Forestal
del Atlantico, Intasa y Galparket (madera) o transporte.
Son mercados complejos en los que compite sin miedo con

los valores del respeto, de la humildad y de las ideas claras.

En algunos de esos sectores participé desde el principio. En distribucién co-
mercial, en energia, en quimicos e hidrocarburos. Habia también sectores que
conocia, porque era miembro del Consejo de Administracién de la empresa, pero
no estaba en la gestion. Eso de una u otra manera, aun de manera muy diferen-
te, suponia estar con todo: con las maderas, con las fabricas de tableros, con las
tabricas de parqués, con el transporte, con los inmuebles, con la distribucién de
fertilizantes, con la energia, con la distribucién de hidrocarburos. .. La distribucién
comercial es la parte mas importante del Grupo tanto en empleo, en ventas y en
aportacién de cash flow total.

Desde 2011 me dedico a todo. La tnica actividad a la que no llego, aun-
que si indirectamente desde el lado accionarial y como miembro del Conse-
jo, es la parte de tableros aglomerados y suelos. Esta parte la lleva un primo

mio, en cuya parte es presidente ejecutivo. En 2013 fallecié mi otro primo,
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que también trabajaba en el Grupo -los demas no trabajan en el Grupo
a nivel ejecutivo-, y me hice cargo de sus responsabilidades en abonos, gaso-
lineras y transportes. Cuando entramos en energia, por ejemplo, hicimos un
ejercicio de innovacién para pasar de un sector muy tradicional como la dis-
tribucién, en el que acabamos siendo intermediarios, al negocio del gas, mu-
cho mas complejo, con una materia prima y unos procesos de transfor-
macioén, tecnologicos, regulatorios y de competencia que no son sencillos.
El Grupo familiar tiene actividad en varios sectores industriales, uno de ellos la
fabricaciéon de tableros aglomerados. Para hacerlos, se requieren madera, cola y
calor, es decir, energia. Para lograr nuestro objetivo de competir en los mercados
internacionales, debiamos tener costes competitivos. Ya habiamos construido una
fabrica de colas. La cola se fabrica con urea y con metanol, productos derivados
del amoniaco, y nosotros también éramos distribuidores histéricos de fertilizantes,
que también se obtienen del amoniaco. La urea, para fabricar cola y fertilizante,
el metanol para la cola y los biocombustibles, y la melanina, comparten punto
de partida: el amoniaco, que sale del gas natural. En 1996 teniamos un proyecto
industrial en As Pontes, donde esta ubicada la central térmica, para fabricar todo
eso. Era un proyecto muy eficiente porque todo estaba integrado comercial, logis-
tica y energéticamente: consumiamos una buena parte de la produccion, nuestras
fabricas estan aqui, y tenemos una actividad portuaria de gestién propia que nos
permite importar y exportar materias primas y productos terminados. Solo nos
faltaba el gas natural. Cuando fuimos a comprarlo, el precio que nos pedian en
Espana era practicamente el triple del precio en el mercado internacional. Tenia-
mos dos opciones: abandonar el proyecto o hacer una planta de regasificacion.
Galicia y Espafia, a efectos energéticos, son una isla. La planta nos garantizaba la
independencia del suministro, que asi no se veia sometido a vaivenes o limitaciones
de la politica internacional. Enagas-Gas Natural (en aquel momento una tnica
empresa) que se habia privatizado recientemente habia abandonado el proyecto
de cuando era empresa publica de hacer una planta de regasificacion en Ferrol y
solicitamos recuperarlo. No nos cedieron el uso del terreno y concesién que ha-
bian abandonado, porque no querian un competidor en el mercado ibérico, pero
como teniamos puerto y terreno suficiente, presentamos un proyecto basico para
montar la planta regasificadora en otro lugar cercano, donde hoy esta. Cuando

el monopolio se enterd ya era tarde porque el proyecto basico estaba presentado.
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A partir de ahi, la lucha fue tremenda porque, en el fondo, estdbamos dando la
batalla para romper un monopolio en Espafia. Nos costé6 muchos afios ponerla en
marcha pero lo conseguimos con muchisimo trabajo, valentia, honestidad y desde
luego no teniendo grandes puntos débiles donde nos pudieran atacar. El mérito no
es mio, es de mi padre y otras muchas personas que nos ayudaron.

El proyecto ya es rentable pero nos cost6 diez afios desarrollarlo por los pro-
blemas que hubo que solventar. En esos diez afios cambi6 el escenario mundial
y también la legislacion: el proyecto que iniciamos, privado y de libre riesgo, se
convirtié con el cambio de legislacién en un proyecto de propiedad privada pero
de uso publico, es decir, en un negocio regulado. El esquema cambi6 totalmente y
hoy es una planta mas del sistema de transporte de gas natural en Espafia y somos
uno de los dos TSSO (siglas en inglés de Gestor de Red de Transporte) en Espania.
En 2011 adquirimos, junto a la Xunta y a un fondo de inversién, buena parte de
las acciones que vendieron Banco Pastor, las cajas gallegas y Endesa, que eran
socios de la planta. La compra me hizo especialmente feliz porque senti que mi
padre habria estado feliz y orgulloso después del esfuerzo que le cost6 poner en

marcha aquel proyecto.

GADISA incluye en su programa de Responsabilidad Social ‘
Corporatva (RSC) el objetivo de mejorar la calidad de vida de sus ‘
clientes. Desarrollo sostenible, medio ambiente, proyectos solidarios, ‘

deporte y cultura son algunas de las apuestas de la empresa.

Prestamos mucha atenciéon a la RSC al impulsar mas de 1.500 acciones en
el ambito social, en el ambito de ayudas a ONGs, en el cultural, deportivo, etc.
Somos muy intensivos en los mercados en donde estamos. Hemos participado
en bancos de alimentos con campaiias donde hemos entregado mas de 100.000
kilos de producto de plataforma con la maxima garantia, hemos cerrado mas de
1.500 colaboraciones externas en el campo de la cultura, el deporte y la solidari-
dad... Pero no nos gusta hacer publicidad de nuestras acciones de RSC, no nos
gusta dar cifras, simplemente lo hacemos y ahi estan. Con los alimentos, tene-
mos claro que cualquier producto que tenga la mas minima duda de que pueda
estar en curso de caducidad o tener cualquier problema, automaticamente lo

retiramos. Todos los dias retiramos productos. Si ese producto no vale para el
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consumo, si no vale para mi, tampoco vale para otra persona, aunque no tenga
capacidad para comprarlo. Habra que ayudarle socialmente de otra manera
pero no haciéndole consumir un producto que no esté en buenas condiciones.
Otra cosa es preguntarse si las caducidades legales de los productos estan bien.
Hay muchos productos en los que habria que revisar las fechas de caducidad.
La administracion publica ha tomado cartas en este asunto hace poco tiempo de
manera muy acertada. Porque es una pena tirar productos que se pueden con-
sumir por el hecho de que legalmente le hayan puesto una fecha de caducidad
muy temprana. Eso si que es un problema que se ira resolviendo.

No debemos olvidar que estamos en un pais muy competitivo. La oferta y
demanda estan muy ajustadas a nivel de precios, de forma que se va a mantener
la capacidad del consumidor para elegir siempre productos que satisfagan sus
necesidades de manera eficiente a precios asequibles. A medida que la sociedad
vaya saliendo de una situacién de crisis que merma la capacidad de compra y de
elecciéon de producto, volvera la capacidad para acceder a una serie de produc-
tos mejores y mas caros: cuanta mas capacidad tengamos, mas podremos desti-

nar a esa parte. Eso va a volver, como la ropa, como los coches, como todo...m
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En 1965, SalvadorTous,
hijo de un joyero de
Manresa, se caso con
Rosa Oriol, su vecina

y también hija de un
comerciante de la ciudad.
Fue la unién de dos
talentos capaces de hacer
realidad su suefo: crear un
nuevo modelo y un nuevo
lenguaje en el sector de

la joyeria. RosaTous, hija
mayor del matrimonio
Tous, es la vicepresidenta
corporativa de una empresa
familiar que hoy en dia

es uno de los principales
operadores en el segmento
del lujo asequible. La
empresa familiar, en la
que comparte la gestion
con sus hermanas,
combina inspiracion
artistica, tradicion artesana
y los Ultimos avances
tecnolégicos para poder
producir 3 millones de
piezas al ano que se
venden en mas de 500
tiendas de los cinco
continentes. En 2015, sus
ventas han sido de 368
millones de euros, mas

de la mitad de ellos fuera
de Espana. El osito que da
imagen a la marca tiene
formas redondeadas y la
ternura que transmite es
universal.
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Nuestro abuelo era relojero de profesion y abrié un pequertio taller de
reparaciones aqui en Manresa. Mi abuela se fue involucrando poco a poco
y sugiri6 abrir la oferta a articulos de joyeria. En aquella época era muy raro
que las mujeres trabajaran pero ella lo hizo. Nuestro padre, Salvador, su tnico
hijo, decidié que queria ser relojero y estudiar idiomas. Se enamor6 de Rosa,
nuestra madpre, su vecina, hija de los propietarios de la zapateria que se ubicaba
delante de la relojeria: en 2015 han celebrado sus bodas de oro. De su uniéon
naci6 lo que hoy es TOUS. Se casaron muy jovenes y entonces Rosa empezo6 a
trabajar en la joyeria de su nueva familia, en la pequefia y tradicional ciudad de
Manresa. A finales de los sesenta, el trabajo les brindaba la ocasion para visitar
las ferias internacionales que se celebraban en Europa: Paris, Basilea, Ginebra,
Londres... Y mi madre empez6 a ver que el mundo de la joyeria en el que se
estaba metiendo era muy bonito, atractivo e interesante.

Ella se da cuenta de que hay mucho que hacer y contrata los primeros operarios
artesanos joyeros para realizar sus primeros disefios. Es el inicio del taller de joyeria
que se convertird en la esencia del TOUS del futuro. Se lanza a la remodelacion de
joyas de sus clientas, una féormula que le abri6 las puertas a una relacion casi intima
y muy fiel con ellas. Posteriormente, evolucioné hasta disefar y realizar pequefias
colecciones de joyas que ponian a prueba el potencial del taller. En los afios ochen-
ta, consciente de que el sector se movia en el estrecho e infimo espacio que media
entre la alta joyeria y la joyeria de consumo, mi madre busca su propio espacio en
un terreno intermedio en busca de una creciente clase media en Espafia: coleccio-
nes que se diferenciaban de la joyeria tradicional por sus disefios asequibles en pre-
cio y que responden a un concepto de disefio basados en valores como la ternura,

la diversion y el espiritu joven, creando un nuevo lenguaje en joyeria.

Ln 1985, durante un vigje por Italia, Rosa Oriol ided el disefio
del 0so. “En uno de mis viajes, vi un osito de peluche en un
escaparate y pensé en los recuerdos entraiiables de la infancia.
cPor qué no hacerlo en oro? Se ha convertido en todo un amuleto
de buena suerte para millones de personas en todo el mundo y
para nosotros marcd el inicio de nuestra expansion internacional.

Aunque hagamos colecciones nuevas, el 0so estd siempre presente

tomando diferentes formas. Es muy entrafiable para mi”™.
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Fue el inicio de la expansion nacional con la apertura de la tienda en Lleida,
primera fuera de Manresa. Desde entonces hasta 1992 se incorporan progresi-
vamente al negocio familiar las cuatro hijas del matrimonio: Rosa, Alba, Laura
y Marta. Cuatro afios después llegaria la internacionalizaciéon con la apertura de
las primeras tiendas en Japén, Alemania y Estados Unidos.

En 1985 abrimos en Lleida y en 1989, con la apertura en Barcelona, em-
pezamos a poner en valor las opciones de ofrecer esas colecciones de joyas mas
especiales que mi madre estaba diseiando. En ese momento nos dimos cuenta
de que el cliente de Barcelona veia que nuestra oferta estaba muy diferenciada.
Precisamente, esa diferenciaciéon nos permitié plantearnos en 1992 el crecimien-
to. La innovacién no se limitaba a los productos, al disenio y al precio. También
la extendimos al crecimiento mediante la creacién en toda Espafia de socieda-
des participadas por TOUS y por personas que de alguna manera podian ser
los embajadores de la marca en sus respectivas ciudades, personas que podian
cuidar esa tienda como si fuera exclusivamente suya con nuestro asesoramiento
y vigilancia de la marca. Las primeras sociedades participadas funcionaron en
Sant Cugat y en Madrid. Esa formula nos permitié crecer rapidamente en Espa-
fia. En los noventa ya habiamos ocupado practicamente el mercado espafiol. La
demanda era muy superior a la oferta y eso concentraba todas nuestras energias.
Ademas, nuestro proceso de aprendizaje maduraba y crecia a muy buen ritmo.
En cada nueva operacion aplicabamos los learnings asimilados en la anterior. Hoy
en dia, todavia seguimos con muchos de estos socios.

En los noventa nos planteamos salir al extranjero. ;Por qué no? Cuando las
cosas van bien es cuando tienes que hacerlo. Puedes asumir mejor los riesgos,
permitirte errores y desarrollar la capacidad de aprender. Tuvimos mucha suerte
al tener esa visién exterior en los noventa y abrimos boca con tres paises tremen-
damente dificiles: Japén, Alemania y Estados Unidos. Fue un aprendizaje duri-
simo. En aquellos afios, ni el refail era tan fuerte como ahora ni las marcas que
se internacionalizaban desde Espafa eran tan reconocidas en el exterior como
lo son ahora... Fue un camino lleno de obstaculos pero gracias a aquel esfuerzo
hoy estamos en los cinco continentes con mas de 500 tiendas en casi 50 paises.

En los noventa también comenzamos a trabajar con consultoria externa, algo
mnédito en ese momento y mas en el contexto del tamafio que tenia la empresa y de

la visién de sus creadores. Pero teniamos muy clara la idea de que se necesitaba una



hoja de ruta para trabajar siempre en una misma direcciéon. Es un ejercicio del que

nos sentimos muy orgullosos, ya que nos ha permitido no perder de vista lo impor-
tante. No se trataba solo de describir una visién y tratar de identificar los valores,
sino de empezar a trabajar y a identificar asesores externos. Hoy es normal pero
en aquel momento no era habitual y menos cuando se trataba de una empresa con
solo 20 tiendas, pero asi disefiamos la mision y vision que nos permiti6 tener una
hoja de ruta y unos planes para el TOUS del futuro. Mi padre fue el inspirador de
esa idea y; la verdad, nunca hemos dejado de trabajar con asesoramiento y consul-

toria externa, que nos aporta perspectiva amplia y el out of the box.

En 2004, TOUS alcanza 200 puntos de venta y pone su
ensefia en Nueva York y Paris. La empresa afrontd en 2008
‘ el relevo generacional con la naturalidad de quien lo tenia
‘ preparado desde hacia tiempo: Alba Tous asumid la presidencia

de la empresa con un nuevo Consejo de Administracion.
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La incorporacion de las hijas a la empresa se produce de forma paulatina.
Eran afos en que habia muy pocas tiendas. En mi caso, entré para ayudar a mi
madre en la nueva tienda de Lleida. Habia estudiado gemologia en la GIA en
Los Angeles, porque ya tenia claro que me queria dedicar a la joyeria. La acom-
pafiaba a la tienda y procuraba aprender de todo lo que hacia ella.

Mi hermana Alba, en cambio, siempre ha mantenido una relacién mucho
mas cercana a los temas que llevaba mi padre, relacionados con la gestiéon y con
las finanzas. Las dos mayores siempre hemos sido un poco el front y el back. Las
dos hermanas pequeiias se incorporaron poco después. Marta es la mas artista y
con un perfil muy pronunciado hacia el disefio. Tuvo una intensa formacién en
joyeria y estudi6 en la Escuela de Disenio de Madrid, disefiando y creando joyas.
Laura, en cambio, también se incliné por la gestion. Es curioso: somos cuatro
hermanas con cuatro perfiles bastante diferentes, pero también podemos hacer
dos equipos. En ocasiones preguntamos a mis padres como lograron que las cua-
tro tuviésemos dedicaciones complementarias en funcién de nuestros gustos y
de nuestra vocacion, pero nadie sabe la respuesta. Se fue planteando y fue suce-
diendo. Vale la pena decir que la joyeria es un negocio precioso y muy atractivo.
En casa, siempre se vivio la joyeria muy intensamente y todo lo relacionado con
ella formaba parte de la educacion y del ambiente familiar. Al principio, nuestra
integracion tuvo alguna dificultad: todos éramos muy jovenes, los padres y las
hijas. Mi madre se caso a los dieciocho afios y a los veintiocho ya estdbamos las
cuatro hijas. Ha habido momentos en los que nuestras lineas generacionales

estaban muy cercanas.

TOUS cerré 2015 con unas ventas de 368 millones de ‘

euros. El 50% de los ingresos se genera en Espaiia

y el resto en la actividad internacional. Como en otras

muchas empresas que operan desde Espaiia, su actividad ‘

en el mundo le ha permitido sortear la crisis econdmica.

TOUS es una marca muy querida en Espafia y nos adecuamos bastante
bien a la situacién que vivié en los Gltimos afios. Guando llegé la crisis, nuestra
respuesta fue disefiar un tipo de tienda diferente, mas facil para el consumidor,

y crear una gama de productos acorde con la nueva situacion de esa demanda.
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Innovamos en disefio con la creacion de colecciones como Vermeil, plata con
un bafio de oro. Todo para acercarnos a lo que el consumidor demandaba.
En los afios de la crisis, los consumidores gastaban menos pero no dejaban de
comprar. Hicimos muchisimas inversiones con ese enfoque: nuevas tecnologias,
nuevos materiales, tiendas nuevas, reubicaciones, reclutamos nuevos talentos y
nos adaptamos de una forma positiva a esos momentos tan duros. Las crisis son
también época de oportunidades.

Vivimos una recuperacion bastante rapida después de largos anos de re-
cesion. Pero han sido tiempos muy complicados, a los que a la dura realidad
econdmica habia que afiadir el efecto “recordatorio” de los medios de comuni-
cacién, muy empeniados en recordar permanentemente a todo el mundo lo mal
que estaban las cosas. Creo que eso nunca ayuda a mejorar. Evidentemente, la
crisis ha existido y ha sido una etapa tremendamente complicada y dura todavia
para muchas personas, pero también ha servido para pensar mucho mas, para
estructurar y organizar mejor la firma, y para planificar de forma diferente.
Siempre, al final, tienes que ver las oportunidades. En TOUS, cerrar una tienda
nunca es un fracaso, es un aprendizaje. Nos preguntamos: ;qué hemos hecho
mal? Y asi no repetiremos los errores. Aprendes a base de equivocaciones. Es
parte del negocio y de como se tienen que hacer las cosas.

En todos estos afios se han producido importantes cambios en el mercado.
Hay mas competidores que antes en el sector del lujo asequible, en el que nos
posicionamos desde nuestro nacimiento. Lo que nosotros en su dia denomina-
mos “democratizar la joyeria” se ha convertido en una tendencia global y el lujo
asequible se ha convertido ya, por la concurrencia de muchas empresas, en un
sector que no existia afios atras. Es verdad que se ha redefinido el concepto de
lujo. Ya no es lo que no se necesita. Ahora forma parte de lo que te hace feliz, lo
que te hace sentir bien, ese capricho que en un momento determinado puede
representar sentimientos importantes en tu vida. El lujo asequible se ha hecho
grande porque ha crecido el sector de la poblaciéon que lo demanda. La diferen-
cia, es esa, que ahora hay mas competidores. Somos mas players y ahi estamos
todos en nuestro espacio, con nuestras diferenciaciones, nuestros valores, etc.

TOUS es una marca tierna, divertida y de espiritu joven. Hablamos de ter-
nura porque, al final, es un valor de familia y asi lo transmite nuestro icono, el

0s0. (Quién no ha tenido un oso de peluche cuando era pequeno? Todos hemos
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sido niflos y los osos de peluche nos recuerdan ese momento de carino, de fami-
lia, de hogar, de proteccién, de amor, de ternura... Es un simbolo universal y no
necesita traduccion. En todos los idiomas, en todos los paises, en todas las cultu-
ras, a grandes rasgos, el oso se identifica con todos esos valores. Hemos elegido
la ternura como leit motiv de nuestras campaiias de publicidad. Lanzamos las
“Iender Stories™, historias con la ternura como argumento y valor central: hay que
ser valiente para ser tierno. Somos divertidos porque siempre nos hemos opuesto
a las cosas aburridas, nos gusta sorprender y buscar en la realidad todo lo que
pueda tener un punto magico: lo buscamos en la tienda, en nuestros clientes, en
nuestro producto y en nuestro modo de actuar y trabajar. Sin olvidar que siem-
pre tenemos espiritu joven: nunca hay una edad TOUS. Se trata de una actitud;
nuestro producto es esencialmente transversal y nuestros primeros clientes son
los recién nacidos, con sus pendientes o con el porta chupetes, unos de nuestros
best-sellers. En el otro extremo estan las joyas especiales, tinicas, exclusivas, como
las que disefia mi madre, Atelier TOUS. De ahi la importancia de la transversa-
lidad en los productos y en los conceptos, que nada tiene que ver con la edad y

mucho con la actitud y con la forma de ser.

El modelo de negocio de TOUS tiene un alto grado de
integracion vertical. La familia, junto a su equipo directiwo, cuida
directamente todos los procesos y detalles: desde la inspiracion,
la nvestigacion y la distribucion hasta la venta y el servicio
postventa en la red de tiendas. La firma tiene una capacidad de

produccion de 3 millones de prezas al afio, en las que combina

la tradicion artesana y los tiltimos avances tecnoldgicos.

Siempre decimos que en TOUS la innovacién no es un departamento,
es una actitud. La innovacién siempre ha presidido todos nuestros pasos. Re-
cuerdo, cuando se empez6 a hablar de informatica, que mi padre ya instal6é un
superordenador en la tnica tienda que teniamos. En todo lo que hemos hecho
hay una parte de innovacion. Evidentemente, la innovacion técnica, tecnologica,
en el producto, en el disefio... Nuestro laboratorio investiga constantemente
nuevas formulas de trabajo, nuevos materiales, nos fijamos en otros sectores para

sorprender. Por e¢jemplo, hemos lanzado colecciones de titanio cuando no lo
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habiamos hecho nunca y han resultado una grata sorpresa para los clientes. Lo
mismo que nuestra idea de abrir tiendas en Espafia con el sistema de sociedades
participadas, una formula que nos permitia crecer y, al mismo tiempo, lograr
una alta valoracién de la marca. La figura de los embajadores locales, nuestros
soclios, era algo muy diferente a una franquicia. La mayoria tenia participaciéon
en el negocio de esas tiendas, aunque cada caso era diferente. La idea que plas-
maba muy bien nuestro estilo... y nos permitia aprender en cada ciudad y con
cada socio. Hoy lo llamamos ser global y actuar local. El sistema sigue vigente
y en Espana trabajamos para consolidar las tiendas y mantener la posicién de
lideres en nuestro sector y mercado. Nuestro objetivo mas importante es con-
vertirnos en la marca de joyeria mas exitosa y deseada del mundo y para ello
seguimos trabajando como uno de los players mas importante en el segmento de
la prime jewelry.

Ese mismo sistema lo aplicamos también en México. Y mas adelante nos
dimos cuenta de que la empresa también evoluciona y de que, antes o después,
los equipos dentro de la compania precisaban de nuevos expertos procedentes
del exterior. Para avanzar en la gestién incorporamos nuevos profesionales y, de
igual forma, para seguir abriendo nuevos mercados buscamos otro perfil de part-
ner diferente al que habiamos tenido hasta aquel momento: en lugar de un socio
por ciudad buscamos un partner por pais o area. Polonia es un buen ejemplo de
nuestras best practices: nuestro socio local gestiona la actividad en todo el pais, en
coordinacion con los profesionales que tenemos en nuestra central. Comenza-
mos hace cinco afios con cinco tiendas y vamos hacia la treintena. Polonia nos
ha permitido implantar nuestra marca segun estas directrices, aplicando una de
las grandes ventajas de TOUS y es que hemos sabido evolucionar en funcién de
los cambios que se han producido en nuestro entorno. Por eso, siempre hemos
tenido muy en cuenta que la globalidad pasa por actuar a nivel local, porque
somos una marca global con ese afan pero tenemos muy claro que cada pais
tiene sus peculiaridades y es importante adaptarse a esos rasgos particulares, de
ahi que los landyers locales sean vitales. Otra gran experiencia exterior ha sido
China. Si tuviera que hacer una lista con los secretos del éxito, uno de los mas
importantes por no decir casi el primero son las personas. E1 99% del éxito de
cualquier operacion depende de con quién te asocias porque implica actitud,

conocimiento, recursos y decisiones que tomamos las personas. Nosotros somos



© 0 &

la marca, somos TOUS y siempre hemos defendido las cosas bien hechas: sin
prisas, sin pausas y buscando la excelencia. Anos después de una primera expe-
riencia no exitosa pero si muy aleccionadora, encontramos el partner adecuado
y en 2015 cerramos el acuerdo y empezamos con las aperturas de espacios.
Primero, en dos ciudades grandes como Pekin y Shanghai. Después, creciendo
de forma regular. Acabamos de abrir en el aeropuerto de Shanghai una tienda
preciosa. Hemos tenido mucha suerte con los nuevos socios porque este negocio
tiene un alto componente de feelings, de actitud... Se trata de una marca que

vende ilusién y, por tanto, hay que poner mucho de eso en la actividad.

Actualmente, Alba Tous es la presidenta ejecutiva de la empresa,
Rosa ocupa la vicepresidenta corporativa, Marta es la directora
de I+D y Laura lleva la direccion de Dayaday, una compaiiia
de accesorios low cost que pertenece a la_familia. El consejero
delegado es José Maria Folache, con experiencia en el sector de
la distribucion en Carrefour y El Corte Inglés. Rosa Oriol, la
madre, se concentra en sus origenes: el disefio de piezas dnicas

para Atelier TOUS. Salvador Tous, confidente empresarial de

sus hijas, es el cofundador y presidente honorifico de la empresa.

En 2008, para abordar con garantias la estrategia internacional, constituimos
un Consejo de Familia del que formamos parte mis padres, todas las hijas y un
asesor externo. Hemos elaborado un plan estratégico familiar para definir qué
queremos en el futuro, qué queremos para la compaiiia y como funcionar con los
tres sombreros diferentes: el de familia, el de familia accionista y el de ejecutivo de
la compania. Ha sido un ejercicio muy interesante. Decidimos que mi hermana
Alba fuese la presidenta de la empresa, ya que siempre habia sido la mano derecha
de mi padre, arropada por un nuevo Consejo de Administracion. En el Consejo
esta representada la familia, ademas de algunos ejecutivos y consejeros externos.
El Comité Ejecutivo hace realidad los temas que aprueba el Consejo y que luego
se trasladan a las diferentes areas del equipo directivo de la empresa.

Desde 2015 también esta el fondo suizo Partners Group que, con un 25% de la
compania, ha pasado a formar parte del accionariado de TOUS.

Dentro del Consejo de Familia entendimos la necesidad de contar con un
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acelerador para impulsar el crecimiento y el largo recorrido potencial que tiene
por delante esta compania. Necesitabamos a alguien que hiciese las preguntas
adecuadas y que nos hiciera pensar. No buscabamos un socio para inyectar
liquido, porque por suerte siempre hemos tenido unas finanzas muy saneadas.
Nos hemos autofinanciado, ha habido muchisima contencién en la relacién con
los bancos, de forma que la incorporacion del nuevo socio no pretendia buscar
una inyeccién de liquidez sino encontrar un estimulo para acelerar y disenar
un plan de futuro con una visién muy clara. Teniamos la visioén y ellos la han
compartido, la hemos matizado y ajustado, y ahi estamos dispuestos a hacerla
realidad. Ese es el objetivo y, de momento, estamos encantados. Partners Group
forma parte del Consejo de Administracion, acude a un Comité Ejecutivo para
seguir mas al detalle los proyectos. En su momento, fue una decisién familiar
dificil de tomar pero ahora estamos muy contentos.

TOUS seguird siendo una empresa familiar. Esa es la vocaciéon de la familia
y trabajamos para que perdure como empresa familiar. Hay una nueva genera-

ci6n, un protocolo y mucho trabajo sobre la sucesion.

La joyeria es el niicleo central del negocio de TOUS. A finales del

siglo XX comenzé a dwersificar su oferta hacia los accesorios: bolsos,

Jragancuas, relojes, gafas y otros complementos. La empresa lanza

cada afio 30 nuevas colecciones de joyas y 50 colecciones de bolsos.

El horizonte de TOUS esta muy definido: aspiramos y luchamos para ser la
marca de joyeria mas exitosa y deseada del mundo. Hay un equilibrio entre las
palabras éxito y deseo. Exito implica que queremos ser populares, muy conoci-
dos y reconocidos. Ser deseados tiene un componente aspiracional que muchas
veces choca con lo popular, por lo que siempre estamos ahi jugando con ese
equilibrio. Queremos ser uno de los mayores players mundiales del mercado del
retail. 'Y no solo del retal: nuestro objetivo, en el que ya trabajamos, es tener esa
omnicanalidad: estar en todos los canales. La actividad online cada vez es mas
relevante, la ayuda y el apoyo al cliente es clave para ofrecer ese servicio que
se espera de ti como marca. Hay muchisimos retos. Me emociono cuando veo
a personas que llevan nuestro producto y a grandes lideres empresariales que

reconocen todo el negocio que generamos en el mundo con nuestra joyeria; asi
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como con las otras categorias de producto de TOUS.

La mujer es nuestro cliente con mayusculas. Estd mas enfocada al detalle y
compra para ella y para regalar a otras personas: hermanas, madres, abuelas,
amigas... También hay un grupo muy importante de hombres que compran
cuando, en algiin momento, la mujer les ha comentado ante uno de nuestros di-
sefios: “Mira, esto me encanta...”. Y otro grupo de hombres, no menos importante,
que piensan en sus parejas: “Da igual lo que le lleve, le va a encantar porque le gusta tanto
TOUS...”. Es cuando la marca por si misma ya es una buena garantia de éxito
en un regalo. Somos una marca realmente muy regalable, somos gifiing en un 50%
o mas de los casos.

Ahora trabajamos casi con los tiempos del sector moda. En enero de 2016
se estd trabajando en la temporada Spring-Summer 2017, es decir, a un afio vis-
ta. (Por qué? Porque usamos practicamente los mismos c6digos y los mismos
canales de prescripcion que la moda, lo que nos ha llevado a adaptarnos a sus
calendarios. De todas maneras, tenemos nuestros elementos diferenciales: hay
un plan, unas ideas de disefo, trabajos relacionados con la percepcién de marca
y de valores, y, como no, un analisis serio y profundo de los nimeros. Entonces
se valora, se decide y se empieza a producir y se marcan los calendarios. Nuestro
objetivo es que cada tres semanas haya una coleccién nueva en las tiendas. Asi,
de alguna manera, consigues sorprender, impactar y despertar el interés de los
clientes de siempre por lo que esta por venir.

En el mundo de la moda hemos hecho colaboraciones puntuales con dise-
fladores y con marcas. Lanzamos una coleccién de zapatos-joya con Manolo
Blahnik, colaboramos con Samsung para el primer weareable que se lanzo en
Espafia, y nos fuimos a México para colaborar con Alexia Ulibarri, una disefia-
dora mejicana con una fuerte personalidad y muy afin a TOUS. Légicamente,
siempre estamos abiertos a participar en nuevas iniciativas. Y llevamos muchisi-
mos aios con Eugenia Martinez de Irujo, que anualmente disefia una coleccion
especial para nosotros, Eugenia by TOUS, tnica y muy personal que se vende
en la tiendas de Espana, Portugal y México.

En las marcas que operamos desde nuestro territorio hay mucho talento no
solo en moda y disefio. Algunas veces da la sensaciéon de que gusta mas lo de
fuera que lo propio. Tenemos que ser capaces de poner en valor nuestra autoes-

tima. Parece que las empresas familiares tendemos a ser excesivamente discretas,
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humildes y con escaso afan de protagonismo. Al final, creo que no es malo sacar
un poco de valentonada, ¢no?

Nuestras tiendas tienen todo el calendario y saben las colecciones que les
van a llegar. Nuestras vendedoras conocen a sus clientes vy, fruto de esa relacién
personal, ya saben a quién le va a gustar una coleccion o le va a gustar otra. Al
final hemos conseguido hacer nuestras las ideas, los gustos y las aspiraciones que
nuestros clientes trasladan a las tiendas en ese dialogo permanente que se man-
tiene con ellos. Es un didlogo esencialmente personal, de forma que nuestras
vendedoras ya saben como tratar, como avisar, como acercarse a sus clientes. ..

Eso ha hecho que, por ejemplo, haya coleccionistas de TOUS. Lo favorece-
mos porque somos muy constantes en algunas colecciones. Por ejemplo, cada
afio lanzamos una coleccion el Dia de la Madre y otra por San Valentin. Tene-
mos clientes que todos los anos nos visitan en esas fechas para hacer una compra
de esas colecciones. La joyeria estd en el sector de la moda, pero también hay
una parte atemporal y muy tradicional. Una joya suele estar relacionada con
momentos muy importantes de la vida, con un recuerdo, un sentimiento, o una
celebracion. Porque las joyas siempre forman parte de tu vida. En nuestra acti-
vidad hay una componente emocional muy importante. Es ahi donde hemos lo-

grado encontrar esa afinidad y esa proximidad tan valiosa con nuestro cliente. m
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El progreso y el bienestar de una sociedad estan muy ligados a la puesta
en marcha y desarrollo de iniciativas empresariales de indole familiar,
gue exigen grandes dosis de talento, esfuerzo, pasion, superacion,
conocimiento y convencimiento por parte de sus protagonistas.

Los 20 emprendedores que conforman esta edicion relatan, en primera
persona y de forma directa y entretenida, las diversas féormulas que

han aplicado y aplican para llevar adelante y hacer crecer sus suefios
profesionales, todos ellos con la impronta del éxito empresarial. El

lector podra descubrir esa intrahistoria vital que transforma las ideas en
actividades tangibles, productivas, competitivas y sociales, que merecen
nuestro reconocimiento y apoyo y que sirven ademas de brujula a todos
aquellos que desean emprender una actividad econémica.

José Antolin Toledano Presidente, Grupo Antolin

Gabriel Barcelo Oliver Cofundador y expresidente, Grupo Barceld
Tomas Fuertes Fernandez Presidente, Grupo Fuertes

José Garcia Carrion Jordan Presidente, J. Garcia Carrion

Antonio Gass6 Navarro Consejero delegado, GAES

Clemente Gomez de Zamora Presidente, OGOZA

Clemente Gonzalez Soler Presidente, Alibérico

Juan Ramoén Guillén Prieto Presidente, ACESUR

Oriol Guixa Arderiu Consejero delegado, La Farga

Inés Juste Bellosillo Presidenta, Grupo Juste

Maria José Lopez de Heredia Montoya Consejera delegada, Vifa Tondonia
José Maria Losantos y del Campo Presidente, Grupo Neinver
Federico Michavila Heras Presidente, Torrecid

Joan Molins Amat Vicepresidente, Cementos Molins

José Miguel Moreno Nieto Consejero delegado, Pastelerias Mallorca
Carlos Manuel Rodriguez Pelaez Presidente, Cafento

Enrique de Sendagorta Presidente de honor, Sener

Alfonso Solans Solans Presidente, Pikolin

Roberto Tojeiro Rodriguez Presidente, GADISA

Rosa Tous Oriol Presidenta, TOUS
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